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Sammendrag
Denne hovedfagsoppgaven handler som ledere som er mobile i sin arbeids-hverdag. Problemstillingens formulering har vært: Hvordan oppfyller enmobil leder sine ledelsesroller, og hvordan kan IKT støtte lederen i det-
te? For å belyse problemstillingen er det foretatt etnografiske undersøkelser blant
formenn på et byggeprosjekt. Disse formennene er ledere for mange ansatte som
skal stå for oppføringen av et bygg, og de er i stadig bevegelse ute på byggefeltet.
Undersøkelsene viser at formennene ble mobile for å holde seg informerte. En
stor del av deres beslutningsgrunnlag var kjennskap til det som skjedde ute på
byggefeltet. De måtte være oppdatert om det som skjedde i sine omgivelser for å
kunne utøve sine lederroller. I oppgaven kalles dette en bevissthetskomponent ved
ledelse; gjennom denne komponenten holder lederne seg informerte.
Formennene forholdt seg bevisst sine omgivelser ved å vandre rundt og kommuni-
sere muntlig ansikt til ansikt med de ulike aktørene på byggeprosjektet. Undersø-
kelser viser at ledere foretrekker slik verbal ansikt til ansikt kommunikasjon. Mye
av denne interaksjonen går ut på ren informasjonsoverføring.
I oppgaven foreslås mobil awareness-teknologi som IKT-støtte for mobile ledere.
Denne teknologien skal støtte mobile mennesker i å hyppig og effektivt innle-
de uformell kommunikasjon med andre. Uformell kommunikasjon ansees som en
svært viktig faktor for å oppnå Awareness på arbeidsplassen. Awareness er kunn-
skap som skapes gjennom interaksjon med andre. Det handler om å være bevisst
sine omgivelser og det som skjer rundt en. Dette skaper en forståelse for andres
aktiviteter, hvilket danner en kontekst for ens egen aktivitet. Teknologien vil kun-
ne hjelpe mobile ledere bli mer bevisst det arbeidet som foregår rundt dem; hvilket
utgjør en viktig del av deres beslutningsgrunnlag.
I oppgaven blir det presentert et rammeverk for design av mobile awareness-
systemer som kan være nyttig dersom en vurderer å innføre et slikt system i en
organisasjon. Rammeverk som presenteres anbefales brukt som et hjelpemiddel
til å utforme en skisse til kravspesifikasjon og implikasjoner for design av mobile
awareness-systemer.
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Kapittel 1
Innledning
1.1 Bakgrunn og motivasjon
Ett av mine familiemedlemmer har vært leder i IKT1 bransjen i over tyve år. I an-
ledning en diskusjon knyttet til at jeg skulle starte informatikkstudiet, fortalte han
meg om de tider da man snakket om det totale informasjonssystem. Dette syste-
met skulle overflødiggjøre alle mellomlederne og gi topplederne den full oversikt
og det beste grunnlag for riktige beslutninger; Helt i tråd med det klassiske synet
på lederen som en som balanserer på toppen av informasjonspyramiden.
Men disse informasjonssystemene ble aldri noen suksess. Ikke fordi man ikke for-
søke seg med LIS2 i utallige varianter, men rett og slett fordi lederen ikke brukte
dem. Entusiasmen sloknet, men IT-sjefens visjon om å "slå gjennom" som le-
verandør av de andre ledernes beslutningsunderlag lå stadig der og ventet på de
riktige forutsetninger for å kunne realiseres — mente det nevnte familiemedlem.
Emnet fascinerte meg da, og gjør det fortsatt. Siden de nevnte refleksjoner fant
sted, har ledelse og ledernes roller så vel som de teknologiske forutsetninger vært
under stadig utvikling. Størrelsen på PC-er blir stadig mindre, hvilket gjør at man-
ge av dem kan holdes i hånden og likevel ha imponerende prosesseringskraft.
Samtidig øker båndbredden på trådløse nettverk. Mobil teknologi har i økende
grad gjort det mulig for folk å aksessere sin personlige informasjon, sine jobbdata
og andre ressurser "anytime, anywhere". Dette gir oss muligheter til å støtte de
som er i bevegelse, og det er det mange av oss som er!
Våren 2002 fikk jeg anledning til å delta på et lite prosjekt som ble startet i samar-
beid med Newmad Technologies og Selmer Skanska. Newmad Technologies ble
1Informasjons- og Kommunikasjonsteknologi.
2Ledelsesinformasjonssystemer.
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engasjert av Selmer Skanska for å se på mulighetene for å utvikle mobile løsninger
til bruk i selskapet. Newmad skulle foreta en undersøkelse for å kartlegge hvilke
behov Selmer Skanska hadde for slik teknologi.
Behovet for mobil teknologi ble av Selmer Skanska antatt å ligge hos de ansatte
som jobbet på stabsnivå. Men selv fattet jeg imidlertid mest interesse for formen-
nenes arbeide som ledere. De er mobile mesteparten av sin arbeidsdag, og jeg
ble nysgjerrig på hvordan de utøvet sin funksjon som ledere i en slik situasjon.
Kanskje de som mobile ledere hadde forskjellige IKT behov enn andre mobile
arbeidere?
Jeg fikk tillatelse av Selmer Skanska til å foreta mine egne undersøkelser, og skilte
således lag med Newmad Technologies sitt prosjekt. Sammen med min interesse
for ledelse og mobilitet utgjør dette bakgrunnen for mitt valg av oppgave.
Min fremgangsmåte har vært induktiv og jeg har valgt en undersøkelsesmetode
som stemmer overens med en slik tilnærming. De konklusjoner jeg har kommet
frem til er basert på en grundig analyse av mine empiriske data og av arbeide som
er gjort av andre før meg.
1.2 Problemområdet
I denne oppgavens tittel bruker jeg betegnelsen mobil ledelse. I neste avsnitt vil
jeg gjøre rede for hva jeg legger i dette begrepet. Dette gjøres for raskt å gi leseren
en forståelse av oppgavens tema. Deretter gjør jeg et lite dykk ned i ledelsesteori
før jeg formulerer oppgavens problemstilling.
1.2.1 Mobil ledelse
I mitt hovedfagsstudium har jeg studert et emne som jeg finner hensiktsmessig å
gi betegnelsen mobil ledelse. Dette er ikke en betegnelse jeg har funnet i noen
form for litteratur. Det er et uttrykk som jeg har funnet frem til gjennom mine
feltundersøkelser. Her skal jeg utdype hva jeg legger i denne betegnelsen.
Mobil arbeider
Der finnes teori om hva det vil si å være en mobil arbeider. Kristoffersen og
Ljungberg beskriver tre ulike arter mobilitet: reisende, besøkende og vandrende
(Kristoffersen 1999a), (1999b), se figur 1.1.
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Figur 1.1: Kristoffersen og Ljungberg deler mobilitet inn i tre ulike modaliteter.
Reisende
Forfatterne beskriver reising som en form for bevegelse der en bruker et frem-
komstmiddel for å komme seg mellom to steder. Dette gjelder for eksempel en
forretningsmann som flyr til Milano for å delta på et møte.
Besøkende
Å være besøkende vil si at man tilbringer lenger tid på en annen plass, før en
flytter seg videre. En konsulent som jobber ute i en bedrift for å hjelpe til under
innføringen av et nytt datasystem er mobil på denne måten. På byggeplassen på
Pilestredet Park arbeidet det mange innleide underentreprenører. For eksempel var
firmaet Contiga innleid for å produsere og montere alle de store betongelement-
ene på bygget. Under arbeidet med monteringen var arbeiderne fra Contiga på
byggeplassen flere dager ad gangen.
Vandrende
Dersom man beveger seg mye rundt i et mindre, avgrenset geografisk område kan
man sies å være vandrende. De formennene som jeg har fulgt i mine feltunder-
søkelser faller inn under denne kategorien. Deres arbeidsdag tilbringes i stadig
bevegelse rundt på byggeplassen og til og fra anleggskontorene og byggherrekon-
torene.
Kristoffersen og Ljungberg mener en mobil person kan benytte datahjelpemidler
i henhold til figur 1.1.
4 Innledning
Tabell 1.1: Oversikt over de ulike typene mobilitet og datahjelpemidler.
Leder
Den teori som er beskrevet ovenfor forteller oss altså litt om hva det vil at en ar-
beider er mobil. En leder er også en arbeider, og faller inn under disse kategoriene.
Jeg mener imidlertid at det kan være hensiktsmessig å studere nærmere hva det
vil si at en leder er mobil. Har en leder spesielle behov?
Forsøk på definisjon
Hva ligger så i begrepet mobil ledelse? Ordlyden i uttrykket kan bringe en inn på
tanker om følgende tre scenarier:
1. Lederen er mobil, mens dem hun3 leder ikke er det.
2. Lederen er ikke mobil, mens dem hun leder er mobile.
3. Lederen er mobil, og dem hun leder er mobile.
Problemstillinger rundt scenario nummer tre vil i hovedsak bli dekket ved studier
av de to andre scenarioene. Scenario nummer to er svært interessant. Hvordan
leder man en gruppe arbeidere som til stadighet er mobile? Hvordan påvirker dette
3I en hovedoppgave kan det være vanskelig å bestemme på hvilken måte en skal omtale perso-
ner. Et eksempel nevnt i hjelpeheftet “Skriving av hovedfagsoppgaven” er å bruke sitt eget kjønn.
Jeg har derfor stort sett valgt å omtale personer som hunnkjønn.
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forholdet mellom leder og arbeider? Hvordan kan man benytte teknologi for å
bidra til at dette forholdet fungerer best mulig for begge parter?
Bellotti & Bly (1996) kaller vandrende mobilitet for lokal mobilitet. Dette er en
mobilitetsform som de mener fremmer lokalt samarbeid, men hindrer fjernsamar-
beid. De skriver at når folk går rundt i gangene og snakker med hverandre, lærer
de mye om hverandres jobb. Samtidig er de ikke tilgjengelige for folk som ikke
er fysisk tilstede. Betyr dette at en i slike tilfelle ikke kan fungere som leder for
en slik gruppe med mindre man oppholder seg fysisk blant dem? Det er gjort flere
undersøkelser av mennesker som er mobile i sin arbeidshverdag, av blant andre
Bergqvist, Dahlberg, Kristoffersen & Ljungberg (1999), Bellotti & Bly (1996) og
Luff & Heath (1998). Men meg bekjent så er det ikke gjort undersøkelser med
hensyn på lederskap aspektet ved slike tilfeller.
Jeg har valgt gjennom et feltarbeide å studere nærmere hva som skjer når betin-
gelsene er slik som i scenario nummer en. Det vil si at en leder for en gruppe
ansatte er mobil. Mitt feltarbeide dekker også scenario nummer tre i den grad at
de gruppene som ble ledet også var mobile, men jeg har ikke lagt vekt på dette
aspektet ettersom mine feltundersøkelser begrenset seg til lederne.
Jeg har valgt å definere mobil ledelse på følgende måte:
En person er en mobil leder dersom hun fungerer som leder for andre og hun er
mobil mens hun utøver denne lederfunksjonen.
Denne definisjonen tar ikke hensyn til hvilken type den aktuelle mobiliteten faller
inn under. Lederen kan være reisende, besøkende og/eller vandrende. En person
som vanligvis må ansees for å være “stasjonær” går over til å fungere som en
mobil leder dersom hun legger ut på en forretningsreise.
Det at en leder er fysisk atskilt fra de hun leder betyr selvsagt ikke at hun un-
der atskillelsen opphører å fungere som deres leder. En leder har mange oppgaver
som ikke konstant nødvendiggjør tilstedeværelse. Disse kan hun utføre på vanlig
måte, kanskje hjulpet av IKT i henhold til figur 1.1. Men å lede noen nødvendig-
gjør som regel stor grad av kontakt med de hun leder (nærmere diskutert i avsnitt
1.2.4). Når lederen er fysisk atskilt fra hennes ansatte kan hun ivareta kontakten
ved hjelp av ulike former for synkron og asynkron IKT. Dersom det dreier seg om
vandrende eller reisende mobilitet er hun avhengig av å bruke mobil og/eller bær-
bar teknologi. Ved siden av mobiltelefonen finnes det i dag flere ulike håndholdte
datamaskiner og såkalte personlig digitale assistenter (PDA).
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Figur 1.2: Forholdet mellom leder og administrator.
1.2.2 Ledelsesteori
"Being powerful is like being a lady. If you have to tell people you
are, you aren’t."
— Margareth Thatcher
I bøker der man forsøker å definere begrepet ledelse, ser man gjerne at forfatteren
åpner med et stort sukk og hevder at antall ulike definisjoner på begrepet er like
stort som antall forslagstillere. Eksempelvis kan nevnes at Hitler definerte ledel-
se som evnen til å bevege massene, mens Benjamin Disraeli en gang ble sitert “I
must follow the people. Am I not their leader?” (Forsyth 1999). Det hersker med
andre ord svært delte meninger om hva som kan sies å være ledelse, men innenfor
ledelsesteori og organisasjonsteori har det etter hvert oppstått enighet om visse
trekk ved ledere og de roller de utfyller. I denne oppgaven vil det ikke være hen-
siktsmessig å gjøre et for stort dykk ned i all denne teorien, men man kan med
rimelig stor grad av trygghet lene seg til kjente og aksepterte ledelsesteoretike-
re som blant annet Henry Mintzberg. Hans verk er svært anerkjent og nær sagt
enhver bok om ledelse refererer til hans arbeider. Først gis en kort redegjørelse
av ledelse slik det generelt sett beskrives av organisasjonsteoretikere, før jeg ved
hjelp av teori og mine egne feltundersøkelser ser nærmere på hva praktisk ledelse
egentlig innebærer.
Hva menes med ledelse?
Ifølge Mintzberg (1975) oppstår ledelse når et individ har innflytelse over en større
eller mindre gruppe underordnede. Han skriver "Besides chief-executive officers,
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this definition would include vice-presidents, bishops, foremen, hockey coaches,
and prime ministers". I kraft av sin kompetanse og sine egenskaper blir en person
utpekt som leder for en gruppe. Hun har da myndighet til å ta avgjørelser om de
sentrale spørsmålene som knytter seg til utførelse av arbeidet i gruppen, og har
også mandat til å opptre og ta avgjørelser på gruppens vegne.
Men ledelse er ikke bare et spørsmål om sosial innflytelse. Innflytelsen må også
ha en praktisk hensikt. Denne praktiske hensikten er i sitt kjernepunkt knyttet til
måloppnåelse. Lederens sentrale oppgaver er å motivere til innsats og sørge for
at arbeidet blir samordnet, organisert og utført på en slik måte at gruppen når de
målene som er satt for arbeidet (Kaufmann & Kaufmann 1998). I tillegg til oppga-
ver knyttet til sosial innflytelse og måloppnåelse er det mange ledelsesteoretikere
som fremhever en leders evne til å kunne "føre an". Til dette knytter det seg det
å legge strategier og planer, til å endre rutiner og å sette regler for virksomhet.
En bedriftsleder har gjerne myndighet til å kunne si: "Dersom dette ikke er tillatt
ifølge reglementet, så må vi endre reglementet" (ibid.).
Innen ledelsesteori er det også vanlig å skille mellom lederskap og administrasjon
(Kaufmann & Kaufmann 1998). Disse vil overlappe hverandre i viktige funksjo-
ner, men de har også klare profilforskjeller. Som vist i 1.2, kan man grovt si at
lederskap er sterkest knyttet til å utvikle og formulere strategier og planer for
bedriften, mens administrasjon har mest å gjøre med å iverksette planene på en
effektiv måte og se til at regler og rutiner i denne sammenhengen blir etterlevd på
korrekt måte. Sagt på en annen måte: Lederen skal gjøre de riktige tingene, mens
administratoren skal gjøre tingene riktig.
Formelle og uformelle ledere
En formell leder blir i jobbsammenheng ansatt for å koordinere og rettlede en
gruppe mennesker. At hun er en leder står beskrevet i hennes stillingsbeskrivelse.
Hun gis makt i form av å kunne råde over positive og negative sanksjoner overfor
de ansatte hun er satt til å lede. Hun gjøres vanligvis også ansvarlig for det hennes
ansatte presterer. I tillegg til slike formelle ledere er det mange som fungerer som
ledere i uformell forstand. Slike ledere oppstår gjerne på grunn av at personen har
naturlige lederegenskaper og at det er et behov for ledelse som den formelle leder
ikke utfyller. Som organisasjonspsykologene Lord & Maher (1991) fremhever, er
en vesentlig del av den reelle psykologiske definisjonen av ledelse at man blir
oppfattet som leder.
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Figur 1.3: Ledelsesroller.
Ledelsesroller
Fayol (1916) var den første av moderne ledelsesteoretikere som la frem en teo-
retisk analyse av hva ledere må gjøre og hvilke prinsipper de bør følge. Hans
prinsipper om autoritet og ansvar, "unity of command" og esprit de corps ble len-
ge sett på som den store "håndboken" for hvordan ledelse skal utøves. Cirka 60
år senere gikk Mintzberg i bresjen for å tilbakevise Fayols teorier, og presenterte
en ny analyse av ledelse som siden har blitt stående som et av de store klassis-
ke verk innen organisasjonsteori. Mintzberg (1975) foretok en rekke empiriske
studier av hva ledere faktisk foretok seg. Dessuten har han gjennomgått andre
empiriske studier av ledere. Alle slags ledere ble studert: fabrikkledere, formenn,
administrasjonssjefer, salgsledere, sykehusadministratorer, direktører i bedrifter,
statsledere og gjengledere. Lederne kom fra USA, Canada, Sverige og England.
Dette ledet ham til å foreslå en ny måte å klassifisere ledelsesarbeid.
Ifølge Mintzberg kan lederens jobb beskrives ved hjelp av en rolleterminologi, el-
ler et organisert atferdsmønster knyttet til en posisjon. Hans beskrivelse omfatter
ti ulike roller, se figur 1.3. Formell autoritet er utgangspunktet for tre mellommen-
neskelige roller, som i sin tur danner utgangspunkt for tre informasjonsorienterte
roller. Informasjon setter i neste omgang lederen i stand til å ta beslutninger og
velge strategier.
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Mellommenneskelige roller
Tre av lederrollene springer direkte ut fra formell autoritet og involverer grunnleg-
gende relasjoner mennesker i mellom. Den første rollen er frontfiguren. Som sjef
for en organisasjonsenhet må alle ledere utføre en del seremonielle plikter. Presi-
denten tar imot representanter fra andre land, og salgssjefen tar en viktig kunde
med ut til lunsj. Plikter som involverer menneskelige rollefunksjoner kan noen
ganger bli ren rutine, med lite seriøs kommunikasjon og mangel på viktige beslut-
ninger. Likevel er de ifølge Mintzberg viktige for at organisasjonen skal fungere
smidig, og må derfor ikke ignoreres.
Ledere er ansvarlige for arbeidet til sine underordnede. Handlinger knyttet til det-
te involverer rollen leder. Noen av handlingene innebærer direkte lederskap, dvs.
at for eksempel er ledere i de fleste organisasjoner ansvarlige for å ansette og lære
opp sine ansatte. Lederrollen utøves også indirekte. For eksempel må alle ledere
motivere og oppmuntre ansatte og balansere deres individuelle behov med organi-
sasjonens mål. Lederens innflytelse kommer klarest til uttrykk gjennom lederroll-
en. Formell autoritet utruster ledere med stor potensiell makt, og lederskap avgjør
i det store og hele hvor mye makt som realiseres. Ledelseslitteraturen er svært
opptatt av lederrollen, især sider ved den som er knyttet til motivasjon (Kaufmann
& Kaufmann 1998) s. 342-356.
Mintzberg er opptatt av den kontaktskapende rollen, og i sine studier registrerte
han hvor mye tid lederen brukte sammen med personer i hans omgivelser. Lederne
han undersøkte brukte mest tid sammen med andre ledere og sine underordnede
og merkelig nok svært lite tid sammen med egne overordnede. Lederen benytter
disse nettverkene av kontakter i hovedsak for å innhente informasjon. Mintzberg
hevder den kontaktskapende rollen benyttes til å bygge opp lederens egne infor-
masjonssystem. Den er gjerne uformell, privat og verbal, men effektiv.
Informasjonsroller
Gjennom lederens kontakt med sine underordnede og sine egne nettverk, utgjør
hun nervesenteret i organisasjonsenheten. "He may not know everything, but he
typically knows more than any member of his staff." (Mintzberg 1975) s. 306.
Dette er en interessant påstand, og jeg har valgt å gjøre en vurdering av den i denne
oppgavens kapittel 6. Mintzberg mener man kan se hvor ledere får informasjonen
fra ved å se på forholdet mellom menneskelige roller og informasjonsroller. Som
leder har lederen formell tilgang til alle medlemmer i staben. I tillegg supplerer
kontaktpersoner ledere med ekstern informasjon som underordnede ofte mangler
tilgang til. Mye av denne kontakten er med andre ledere som har samme status, og
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som selv er nervesenter i sin egen organisasjon. På denne måten utvikler lederen
en mektig informasjonsdatabase.
Informasjonshåndtering er en viktig del av lederjobben. I Mintzbergs’ undersøk-
elser brukte direktører 40 prosent av kontakttiden på aktiviteter som gikk på ren
informasjonsoverføring. 70 prosent av den innkomne informasjonen (post) var ren
informasjon til opplysning. Mintzberg skriver at ledere ikke forlater møter eller
legger på telefonen for å gå tilbake til arbeidet. Jobben deres består i stor grad av
kommunikasjon. Tre roller beskriver informasjonsaspektet ved ledelse:
Som overvåker skanner lederen uopphørlig omgivelsene for informasjon. Hun
får opplysninger fra sine kontakter og sine underordnede og mottar forespørsler,
ofte gjennom sitt nettverk av personlige kontakter. Mintzberg mener mye av den
informasjonen lederen innhenter via monitorrollen er muntlig, gjerne i form av
sladder og rykter.
I rollen som informasjonsspreder formidler lederen informasjon direkte til sine
underordnede som ellers ikke ville ha tilgang til denne informasjonen.
I rollen som talsmann sender lederen ofte informasjon til personer utenfor enhet-
en. Lederen kan for eksempel holde et innlegg et sted for å markedsføre organisa-
sjonens mål, eller foreslå en produktendring overfor en leverandør. Som talsmann
må dessuten enhver leder informere og tilfredsstille innflytelsesrike personer (som
for eksempel egne overordnede eller eiere av selskapet). For en formann kan dette
ganske enkelt bety å holde anleggslederen informert om arbeidsflyten i bedriften.
Beslutningsroller
Mintzberg skriver at informasjon selvsagt ikke er noe mål i seg selv, men et grunn-
lag for å foreta beslutninger. Lederen spiller hovedrollen i enhetens beslutnings-
system. Som formell autoritet er det bare lederen som kan bestemme viktige hand-
lingstiltak på vegne av enheten, og som enhetens nervesenter er det bare lederen
som har den nødvendige informasjonen som skal til for å foreta beslutninger som
iverksetter enhetens strategi. Fire roller beskriver lederen som beslutningstaker:
Som entreprenør prøver lederen å forbedre enheten, å tilpasse den til de endrede
betingelser i de ytre omgivelsene. Dette er en rolle som især gjelder for ledere i
toppsjiktet av bedriftens hierarki.
Mens entreprenørrollen beskriver lederen som den som frivillig tar initiativ til
endringer, gir rollen som problemløser et bilde av lederen som ufrivillig gir res-
pons på press. Her er endringen utenfor lederens kontroll. Det kan dreie seg om en
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hovedkunde som har gått konkurs, eller en leverandør som har brutt en kontrakt;
hendelser som krever handling fra lederens side.
Den tredje beslutningsrollen er ressursfordeleren. Lederen er ansvarlig for å be-
stemme hvem som får hva. Den kanskje viktigste ressursen lederen allokerer er
sin egen tid. Tilgang til lederen innebærer mulighet for å eksponere seg overfor
enhetens nervesenter og beslutningstaker. Lederen har også ansvar for å utforme
enhetens struktur, mønsteret av formelle forhold som bestemmer hvordan arbeidet
skal fordeles og koordineres.
Den siste lederrollen er forhandleren. Ledere bruker mye tid på forhandlinger.
Sjefen for et fotballag utarbeider kontrakter med fotballstjerner, mens formannen
diskuterer seg frem til en løsning på klager fra kunder. Disse forhandlingene er
en integrert del av lederens arbeid, for det er bare hun som har anledning til å
bevilge ressurser der og da, og til å tilføre den vitale informasjonen som viktige
forhandlinger krever.
Den integrerte jobben
Mintzberg understreker at disse ti rollene ikke lett lar seg skille fra hverandre. Han
skriver at de utgjør et integrert hele. Ingen rolle kan utelates og jobben fremdeles
være intakt.
1.2.3 Problemstilling
Jeg ønsker å gjøre nærmere undersøkelser av hvordan ledelse fungerer i praksis.
Med basis i mine undersøkelser ønsker jeg å vurdere hvordan mobile ledere ut-
fører sitt lederarbeide i en organisasjon. Min tilnærming til emnet er basert på de
presenterte ledelsesteoriene. Rolledefinisjonene til Henry Mintzberg utgjør et ut-
ganspunkt til å danne seg en intuitiv forståelse av hva ledelse innebærer. Med dette
som utgangspunkt ønsker jeg å gjennomføre en undersøkelse i en moderne orga-
nisasjon. Min innfallsvinkel til emnet er formulert som følgende problemstilling:
Hvordan oppfyller en mobil leder sine ledelsesroller, og hvordan kan IKT støtte
lederen i dette?
Jeg har allerede gjort rede for hva jeg legger i begrepene ’mobil leder’ og ’led-
elsesroller’. Målsetningen for denne oppgaven er å finne frem til sider ved mobil
ledelse i praksis, for så å vurdere om IKT er aktuelt for å støtte slik ledelse. Ved
å utlede elementer ved mobil ledelse, er målet å finne frem til et rammeverk for
IKT-design av moderne ledelsessystemer.
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1.2.4 Hva ledere egentlig gjør
Spør du ledere hva de driver med, vil de sannsynligvis svare planlegging, organi-
sering, koordinering og kontroll. Mintzberg (1975) forteller at han gjennom sine
observasjoner kom frem til at det er store variasjoner mellom hva en leder sier hun
gjør, og hva hun faktisk foretar seg. Han skriver også at det er vanskelig å katego-
risere en leders gjøremål i ulike sammenhenger, og mener at hans rollemodell er
et mer hensiktsmessig rammeverk for å beskrive en leders arbeide. I dette avsnittet
skal jeg gjengi data fra mine og andres empiriske undersøkelser av ledere. Felles
for disse undersøkelsene er at de forsøker finne ut av hva ledere egentlig gjør.
De første gangene jeg gjennomgikk dataene fra mine empiriske undersøkelser for-
søkte jeg å gjøre nettopp det som Mintzberg karakteriserer som en vanskelig opp-
gave; jeg laget kategorier for formennenes oppførsel og plasserte ulike "hendelser"
eller episoder i disse kategoriene. Jeg strukturerte dataene mine inn i kategori-
er som til eksempel beslutningstagning, koordinering, forhandling, etc. (dette ble
gjort med basis i en grounded4 teoretisk metode, beskrevet nærmere i kapittel 2).
Dette gjorde jeg for bedre å forstå formennenes arbeide som ledere, og det var
svært nyttig som en gjennomgang av min empiri. Jeg oppnådde imidlertid ikke
med dette noen større forståelse for formennenes konkrete lederjobb.
Det var først da jeg satte meg fore å vurdere hva formennene egentlig gjorde fra
minutt til minutt at jeg begynte å danne meg et bilde av de aktiviteter formennene
gjør for å kunne utøve sin jobb som leder: de observerer og snakker med folk! Det-
te er noe vi alle gjør, men for formennene var dette en utpreget del av deres jobb.
For å holde seg oppdatert og informert til å gjøre beslutninger kommuniserer de
med menneskene rundt seg og observerer arbeidet som blir gjort. Kommunikasjon
var nesten alltid muntlig, enten ved ansikt til ansikt eller ved bruk av mobiltelefon.
De rapporter som ble utformet av for eksempel fremdriften i arbeidet, ble alltid
kommunisert muntlig. Formennene måtte være tilgjengelige i tilfelle beslutninger
måtte tas, og dette medførte at de opplevde en arbeidshverdag fylt med avbrutte
samtaler og aktiviteter. En gjennomgang av empirisk basert litteratur innen ledelse
gav meg støtte for mine observasjoner:
I to engelske undersøkelser brukte ledere i gjennomsnitt 66 prosent og 80 prosent
av sin tid på muntlig kommunikasjon. I studiene til Mintzberg (1975) av ame-
rikanske toppsjefer var prosenten 78. I John P. Kotters undersøkelser av general
managers tilbrakte lederne mellom 70-90 prosent av sin tid sammen med andre, og
denne tiden brukte lederne for det meste på korte samtaler (Kotter 1999). I disse
samtalene holdt man seg sjelden til samme tema i mer enn ti minutter. Det var ikke
uvanlig at lederne dekket ti urelaterte temaer i en fem minutters samtale. Lederne
4Engelske uttrykk jeg ikke finner naturlig å oversette vil i denne oppgaven skrives i kursiv.
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brukte disse samtalene til å samle informasjon, og effektive ledere stolte ifølge
Kotter (1999) mer på informasjon fra slike samtaler enn fra bøker, magasiner og
rapporter.
Basert på sine studier skriver Mintzberg at ledere foretrekker verbale medier, tele-
fonsamtaler og møter framfor dokumenter. Han beskriver hvordan han observerte
en leder se på den første bunken med jobbrelevant informasjon han hadde mottatt
den uken; en vanlig kostnadsrapport, og hvordan han la den bort med kommen-
taren: "Denne kommer jeg aldri til å lese". Lederne i den samme av Mintzbergs
undersøkelser svarte på to av de 40 rutinerapportene de mottok i løpet av de fem
ukene studien varte, og på fire punkter i de 104 periodeoversiktene. De skummet
igjennom disse periodeoversiktene i løpet av noen sekunder, nærmest rituelt.
Guest (1956) foretok en undersøkelse av 56 amerikanske formenn. Hans gruppe
av forskere fotfulgte disse formennene en hel arbeidsdag hver, til sammen 27,000
minutter. Dagen før hver observasjon tilbrakte observatøren tre timer sammen med
formannen for å bli kjent med formannens arbeidsomgivelser og arbeidsoppgaver.
Forskerne skapte på forhånd en rekke kategorier som de plasserte formennenes
gjøremål inn under (for eksempel "snakker", "leser", "telefonerer", "viser" etc.).
Den gjennomsnittlige formannen var i ansikt til ansikt kontakt med en annen per-
son 57.3 prosent av tiden sin. Mesteparten av disse samtalene var korte og van-
ligvis avbrutt, gjerne av en slags krise som måtte håndteres umiddlerbart. En av
dem uttrykte det slik: "This job is just one damn emergency after another". Gjen-
nomsnittsformannen snakket med mange ulike personer i løpet av dagen, sjelden
mindre enn 25 og ofte mer enn 50, og han tilbrakte gjennomsnittlig mindre enn
fem minutter per mann per dag. I 60.3 prosent av tilfellene var interaksjonen ini-
tiert av formennene, og 37.7 prosent ble initiert av andre. Guest forklarer ikke
nærmere hva han mener med kategorien "interaksjon", men jeg tolker dette med
rimelig stor grad av sikkerhet som en kommunikasjonshandling. Av de verbale
kontaktene lederne i Mintzbergs studie var involvert i, var 93 prosent arrangert på
ad hoc basis.
I likhet med mine funn er også andre lederes arbeide preget av avbrytelser. I stu-
diene til Guest hadde formennene åpenbart lite ubenyttet tid. Hans resultater vis-
te at formennene gjorde mellom 237 og 1073 gjøremål hver dag, foruten lunsj.
Gjennomsnittlig antall gjøremål var 583, noe som betyr at en formann gjør noe
forskjellig hver 48ende sekund. De måtte håndtere mange presserende problemer
i rask rekkefølge. De måtte tåle konstante avbrytelser. Guest karakteriserer for-
mannens jobb som preget av "interruption, variety, discontinuity". Halvparten av
aktivitetene til lederne i Mintzbergs studie varte i mindre en ni minutter, og ba-
re 10 prosent varte en time. Mintzberg henviser også til en britisk studie av 160
mellom- og toppledere foretatt av R. Stewart. Dette var en dagbokstudie som viste
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at lederne bare annenhver dag arbeidet en halvtime eller mer uten avbrytelse.
1.3 Feltundersøkelser
Mine feltundersøkelser hadde form av å være en ’quick and dirty’ etnografisk
undersøkelse (Hughes, King, Rodden & Andersen 1994). Det ble innledningsvis
utført fire semistrukturerte intervjuer, og åtte dager ble benyttet til observasjon. I
disse åtte dagene fotfulgte jeg formennene og noterte detaljer ved deres handlinger
og interaksjoner. Intervjuene hadde som funksjon å gjøre meg kjent med omgiv-
elsene som utgjorde konteksten formennene arbeidet i. Slik fikk jeg kunnskaper
om de ulike aktørenes roller og de faguttrykk som ble benyttet. Dette gjorde meg
bedre rustet til å forstå konteksten når jeg gjorde mine observasjoner. Ettersom
jeg på forhånd visste lite om mobile ledere og den setting jeg skulle undersøke,
valgte jeg en induktiv tilnærmingsmåte. Jeg hadde ikke formulert noen hypoteser i
forkant av undersøkelsene. Jeg benyttet meg av etnografisk innsamling av data, og
gjorde disse til gjenstand for en grounded teoretisk analyse. Denne analysen ble
ikke utført på riktig måte, og jeg valgte å skyve metoden fra meg og benytte andre
rammeverk. Kapittel 2 inneholder en nærmere beskrivelse av mine metodiske valg
i oppgaven.
1.4 Funn
Informasjonsrollene til mobile ledere kom i fokus idet min analyse tydet på at
det var en informasjonsasymmetri i forholdet mellom formennene og arbeider-
ne/underentreprenørene. Formennene ble mobile for å holde seg informerte. Måt-
en de holdt seg informerte på var først og fremst å kommunisere muntlig ansikt til
ansikt med de ulike aktørene på byggeprosjektet. Sagt på en annen måte; formen-
nene ivaretok sin overvåkerrolle ved hjelp av sin rolle som kontaktskaper.
Resultater fra mine og andres undersøkelser viser at ledere foretrekker verbal
kommunikasjon, og da i overveiende grad ansikt til ansikt interaksjon. Mye av
denne interaksjonen går ut på ren informasjonsoverføring. Det vil si at nok en
informasjonsrolle, rollen som informasjonsspreder, i stor grad blir ivaretatt av den
kontaktskapende rollen.
I denne oppgaven har jeg forsøkt å komme med en tentativ forklaring på hvorfor
ledere foretrekker muntlig interaksjon. Jeg mener forklaringen kan knyttes til at
muntlighet byr på en rikhet i den informasjonen som overføres. Dessuten kan en
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slik fremgangsmåte være effektiv og den kan bygge opp under lederens mellom-
menneskelige rolle som leder.
De mobile lederne i min undersøkelse ble også utsatt for svært mange avbrytelser
i sitt arbeide. Andre empiriske undersøkelser av ledere viser det samme. Jeg har
argumentert for at dette er en del av den jobben man gjør som leder og koordinator
av andre mennesker. Jeg anser det ikke som hensiktsmessig å forsøke å fjerne av-
brytelsene, men heller legge opp til at de kan skje på en så uforstyrrende måte som
mulig. Avbrytelser ansikt til ansikt er lettere å håndtere enn avbrytelser på mobil-
telefon, ved at man kan benytte seg av et større repertoar (som f.eks. kroppsspråk).
Dette gjelder både for dem som gjør kontaktforsøket og for dem som avbrytes i
sine gjøremål.
Øvrige lederroller har ikke kommet i fokus gjennom analyse av mine empiriske
data. Formennene utførte alle typer av roller som Mintzberg (1975) har nevnt i
sine bidrag til ledelsesteorien, men jeg har ikke funnet frem til elementer ved alle
rollene som i nevneverdig grad kunne belyse min problemstilling. Mellommen-
neskelige roller og informasjonsroller danner et grunnlag for beslutningsroller, og
således kan jeg kanskje hevde at jeg har tatt hensyn til disse rollene også. I sannhet
er vel ikke min problemstilling fullstendig besvart; men jeg mener den har ledet
meg til å gjøre interessante funn.
1.5 Mobil Awareness
I denne oppgaven er mobil awareness-teknologi foreslått som støtte for mobile
ledere. Denne teknologien skal støtte mobile mennesker i å hyppig og effektivt
innlede uformell kommunikasjon med andre. Uformell kommunikasjon ansees
som en svært viktig faktor for å oppnå Awareness5 på arbeidsplassen. Awareness
er kunnskap som skapes gjennom interaksjon med andre. Det handler om å være
bevisst sine omgivelser og det som skjer rundt en. Dette skaper en forståelse for
andres aktiviteter, hvilket danner en kontekst for ens egen aktivitet.
Mobil awareness-teknologi kan støtte mobile ledere i deres anstrengelser etter å
minske informasjonsasymmetrien til sine ansatte. Teknologien vil hjelpe dem bli
mer bevisst det arbeidet som foregår rundt dem; hvilket er deres viktigste beslut-
ningsgrunnlag.
5Jeg bruker den engelske betegnelsen awareness, idet denne har blitt så innarbeidet i litte-
raturen.
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Rammeverk
I denne oppgaven blir det presentert et rammeverk for design av mobile aware-
ness-systemer som kan være nyttig dersom en vurderer å innføre et slikt system i
en organisasjon. Rammeverket har form av en huskeliste av elementer som må tas
opp til vurdering dersom en tror at et slik system vil være nyttig i en organisasjon,
og dersom en således skal utforme krav til et. Dette rammeverket er i denne opp-
gaven benyttet til å skissere en kravspesifikasjon og implikasjoner for design for
Selmer Skanska.
I vedlegg A presenterer jeg en del av de mobile awareness-systemer som finnes
per i dag. Funksjonaliteten i disse systemene settes opp mot rammeverkets variab-
le, og avslutningsvis er det i figur A.1 gjort en grafisk fremstilling av dette.
1.6 Muligheter og begrensninger
Rammeverket som presenteres i denne oppgaven kan ha praktisk nytte for organi-
sasjoner som vurderer å innføre mobil awareness-teknologi. Dette rammeverket
er utformet etter mønster fra artikkelen til Bellotti & Sellen (1993). Rammeverket
som presenteres anbefales brukt som et hjelpemiddel til å utforme en skisse til
kravspesifikasjon og implikasjoner for design av mobile awareness-systemer.
Videre kan denne oppgaven bidra til teoribygging om mobile ledere. Tidligere
empiriske undersøkelser av ledere vurderer ikke mobilitetsaspekter ved ledelse.
Denne oppgaven baserer seg imidlertid på kun ett case. Flere og lengre studier
ville gitt et bedre grunnlag for å hevde noe om mobil ledelse, men dette er et
generelt problem ved kvalitativ forskning, og er ikke noe jeg vil gå spesielt inn på
her.
1.7 Oppgavens struktur
Resten av denne oppgaven er strukturert på følgende måte:
Kapittel 2 beskriver ulike metodiske tilnærminger, og mine metodiske valg i opp-
gaven.
Kapittel 3 gir et innblikk i mitt empiriske materiale. Organisasjonen som ble un-
dersøkt er beskrevet, og arbeidshverdagen til formennene blir beskrevet og illust-
rert med utdrag fra mine feltnotater.
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Kapittel 4 er en gjennomgang av den teori som blir benyttet i oppgavens analyse.
Kapittel 5 inneholder en analyse av mitt empiriske materiale.
Kapittel 6 inneholder drøftelsen av mine funn. Jeg sammenstiller mine funn med
teori, og forslår mobil awareness-teknologi som IKT støtte for mobile ledere.
Kapittel 7 gir en innføring i mobil-awareness teknologi. Et rammeverk for design
av slike systemer introduseres, og dette blir benyttet til å utforme krav til et mobilt
awareness-system til bruk i Selmer Skanska.
Kapittel 8 konkluderer oppgaven. Jeg oppsummerer mine funn og vurderer om
jeg har fått svar på oppgavens problemstilling.
Tillegg A inneholder en fremstilling av noen av de mobile awareness-systemer
som eksisterer i dag. Systemene blir presentert i henhold til de variable som denne
oppgavens rammeverk består av.
18 Innledning
Kapittel 2
Metode
I dette kapittelet vil jeg gå igjennom teorien som ligger til grunn for frem-gangsmåten jeg har brukt i hovedfagsarbeidet. I løpet av mine studier blejeg tvunget til å ta et standpunkt til innsamling av “sann” informasjon, og
hvordan få kunnskap om mitt problemområde. Først vil jeg beskrive de fundamen-
tale filosofiske synspunkter som grunnlag for ulike metoder, og deretter teori om
forskningsmetoder. Disse synspunkter og fremgangsmåter er teorier som ble vur-
dert når valg av forskningsmetoder ble gjort i mine studier.
Til datainnsamling har jeg benyttet meg av etnografiske undersøkelser. En innfø-
ring i teori rundt dette, samt gjennomføringen av undersøkelsene, blir beskrevet.
Jeg valgte å benytte grounded teori til å analysere disse dataene. I dette kapittelet
vil jeg begrunne valgene mine, samt beskrive hvordan jeg gjennomførte mine stu-
dier. Min analyse ved hjelp av grounded teori ble mislykket, og det endte med at
jeg la teorien til side og benyttet andre teoretiske rammeverk. I etterkant har jeg
gjort grundigere studier av teorien, og reflektert over hva jeg gjorde galt. Jeg har
valgt å ta med en kort beskrivelse av hvordan jeg gikk frem når jeg benyttet meg
av teorien, selv om jeg endte med å ikke benytte meg av analyseresultatene. Dette
har jeg gjort fordi det har vært en svært lærerik prosess, og fordi det kan være et
eksempel på hvordan det ikke skal gjøres!
Avslutningsvis i kapittelet har jeg foretatt en kritisk vurdering til hele forsknings-
prosessen som er utført i arbeidet med hovedoppgaven.
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2.1 Perspektiver og fremgangsmåter
Når man står foran en oppgave som et hovedfagsstudium er det en del spørsmål
som melder seg. Jeg har definert et problemområde, og jeg har valgt ut en grup-
pe mennesker jeg vil studere. På bakgrunn av dette vil jeg si noe om hvordan de
oppfører seg, og hva man bør tenke på dersom man skal introdusere datatekno-
logi som et arbeidsverktøy for dem. Hvordan skal en gå frem for å skaffe sann
kunnskap om mobile ledere og hva deres behov består i? Finnes det noe slikt som
“sann” kunnskap? Spørsmålet om hva som er den "rette" måten å frembringe slike
fakta på har pågått i veldig lang tid.
2.1.1 Positivisme
Noen mener at en kan finne sann kunnskap. Positivister mener at all kunnskap er
basert på observasjon eller erfaring av fenomener i en objektiv virkelig verden.
Denne forskningen tar sikte på å finne frem til objektive fakta som ikke kan mot-
sies (Cornford & Smithson 1996). "Objektive verdier" uttrykker tidløs sannhet u-
avhengig av menneskelige faktorer og synsing. Naturvitenskapelig forskning, som
fysikk, er fundamentert på at en har visse uangripelige sannheter. Mens atomene
er observerte objekter, er tyngdekraften et forsøk på å beskrive et fenomen der
masse på en eller annen måte tiltrekker annen masse. Selv om vi ikke er sikre på
hvorfor det skjer, føler vi oss sikre på at det skjer, ettersom ingen erfaringer er
gjort som motstrider denne hypotesen.
2.1.2 Anti-positivisme
Anti-positivister1 aksepterer ikke denne klare distinksjonen mellom faktum og
verdier, men snarere ser på dem som sammensatt (Cornford & Smithson 1996).
All kunnskap har en sosial konstruksjon som sin basis, og kan derfor være preget
av verdiene til det samfunnet som gav kjennskap til den. Virkeligheten kan ikke
beskrives objektivt. For en anti-positivist er det viktig å forstå og forklare, og ikke
nødvendigvis basere forskning på måling av forskjellig egenskaper. Hermeneutik-
ken har sitt utgangspunkt i fortolking av tekster. En bok har sider med tekst, det
1Begrepet anti-posivitisme er noe omdiskutert, ettersom konflikten og fornektelsen som ligger i
ordet ’anti’ ansees som noe misledene og "perhaps unhelpful (Cornford & Smithson 1996)." Ifølge
Cornford & Smithson (1996) er begrepet vanlig å benytte som en betegnelse på forskjellige skoler
som avviser noen av de fundamentale elementene i positivismen. I mangel av et annet dekkende
begrep er det brukt i denne oppgaven.
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er alle enig i. Ordene er for alle like, men hvordan en velger å tolke dem er ifølge
hermeneutikerne avhengig av en rekke faktorer; til eksempel tidsalder, kultur og
personlige egenskaper. Det er denne fortolkede sannhet antipositivisten leter etter.
Anti-positivister vil ikke kunne avskrive at positivismen har levert fremragende
arbeid, og at den fortsetter å gjøre det. Men er denne metodologien den rette når
en skal se på fenomener i samfunnet vårt? Anti-positivistene har utfordret po-
sitivismen i forskning som omhandler menneskelig oppførsel og strukturer, især
innen sosiologi.
2.1.3 Kvantitative og Kvalitative perspektiver
Positivisme og anti-posivitisme er to perspektiver som legger grunnlag for for-
skjellige måter å søke kunnskap. Kvantitativ forskning har som basis å fremstille
tall og matriser som kan benyttes til å beskrive det fenomen som studeres. Sli-
ke data kan bli gjenstand for statistiske analyser. Vitenskapen har hatt en kraft-
ig innflytelse på den utbredte bruken av slike metoder i fag innen matematisk-
naturvitenskap og sosialvitenskap, og også innen informatikk (Cornford & Smithson
1996). Kvalitative metoder gir forskeren mulighet til å beskrive fenomener på mer
differensierte måter (ibid.). Disse metodene benytter andre måter å samle og ana-
lysere data på enn de kvantitative. Kvalitativ forskning har blitt beskrevet som
mer basert på ord enn på tall. Historier og hendelser gir ofte et mer meningsfylt
og konkret budskap til leseren enn det masse sider med tall kan gjøre. Forskeren
må tilbringe mye tid i felten, og samle inn masse ustrukturerte data ved å observe-
re, for deretter forsøke å tolke disse dataene. Observasjon kan f.eks. være i form
av intervjuer, opptak av samtaler eller feltnotater (Cornford & Smithson 1996).
Resultatene må således prosesseres, struktureres og analyseres på en eller annen
måte. Kvalitative forskningsmetoder gjør forskeren mer eksponert i det fenomen-
et som forskes, og man må derfor ta høyde for at forskeren påvirker resultatene.
Forskeren søker individets erfaringer og gir den en egen verdi, og aksepterer såle-
des et mer subjektivt syn på virkeligheten (ibid.).
Kvantitative og kvalitative metoder er, til tross for debatten mellom de to retnin-
gene, ikke gjensidig utelukkende. De bør heller oppfattes som alternative tilnær-
minger, og kan gjerne kombineres (ibid.).
2.2 Metodevalgene i denne oppgaven
Som jeg nevnte innledningsvis var det noe tilfeldig at jeg valgte formennene som
representanter for mobile ledere. Jeg var egentlig på byggeplassen til Selmer Skan-
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ska for å samarbeide med en representant fra IKT firmaet Newmad Technologies
AS. Newmad Technologies var hyret inn for å finne ut om visse stabspersoner på
byggefeltet kunne ha bruk for mobil teknologi, og i så fall hva slags teknologi og
applikasjoner som kunne støtte deres arbeide. Jeg var interessert i mobil teknologi,
og var med på prosjektet til dette firmaet for å se på mulighetene for et hovedfags-
prosjekt parallelt med firmaets arbeide. Jeg fattet imidlertid mer interesse for de
mobile formennenes lederarbeide, og etter å ha fått tillatelse fra Selmer Skanska
til å foreta mine egne studier skilte jeg lag med arbeidet til Newmad Technologies.
Før jeg skulle begynne mine undersøkelser visste jeg svært lite om det problem-
området jeg skulle studere. Jeg hadde gjort litteraturstudier innen forskningsmeto-
der, samt noe innen mobilitet og ledelsesteori. Byggebransjen var imidlertid et helt
nytt domene for meg, og selv om byggebransjen i seg selv ikke var i hovedfokus i
mine studier, så måtte jeg bli kjent med domenet for å kunne forstå formennenes
kontekst og deres faguttrykk.
Jeg hadde ikke kunnskaper nok om problemområdet til å kunne utforme konkre-
te hypoteser i forkant av undersøkelsene. Jeg ville se på hvordan mobile ledere
utførte sitt lederarbeide, og jeg ville bruke eventuelle funn til å foreslå mobile
IKT-løsninger til å støtte arbeidet til slike mobile ledere. Jeg var forberedt på at
mine funn muligens ikke kunne legge grunnlag for å foreslå mobile IKT-løsninger
for mobile ledere generelt. Dette utgjorde altså mitt noe usikre utgangspunkt: Jeg
hadde et problemområde og undersøkelsespersoner jeg mente var korrekte repre-
sentanter for den type kontekst (mobile) og egenskaper (ledere) jeg ville vite mer
om.
Et slik utgangspunkt mener jeg var passende for en etnografisk tilnærming. Jeg vil-
le gjøre grundige studier av noen få enkeltpersoner, og min begrensede bakgrunns-
kunnskap gav intet grunnlag for kvantitative studier. Jeg ville bruke tid på å ob-
servere formennene og deres relasjoner til sine ansatte, og slike menneskelige og
sosiale forhold mener jeg studeres best ut ifra et anti-positivistisk syn. Mine forsk-
ningsmetoder må ta hensyn til subjektivitet og kompleksitet i den virkelige verden.
Jeg bestemte meg for at mitt utgangspunkt gav grunnlag for hva Patel & Davidson
(1995) kaller en eksplorativ fremgangsmåte. En slik fremgangsmåte brukes ofte
når kunnskapen om problemområdet er begrenset (ibid.). Dette er et utgangspunkt
hvor forskeren kan bruke flere ulike teknikker for å samle informasjon. Mitt valg
falt på en induktiv tilnærmingsmåte, hvor jeg ønsket å komme frem til teori via
empiri.
I forkant av mine undersøkelser vurderte jeg å benytte en etnometodologisk me-
tode. Jeg var inspirert av tanken om at man skulle ta hensyn til enhver detalj av
de hendelser og interaksjoner som foregikk i sin naturlige setting, uten å la noen
form for teori, metode eller annen form for "forutinntatthet" styre relevansen for
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hva som ble notert og samlet som data. Min etnografiske datainnsamling ble preget
av dette, selv om jeg valgte å følge grounded teori og ikke en etnometodologisk
analyse. Jeg har tatt med en liten innføring i etnometodologi ettersom mine et-
nografiske data bærer sterkt preg av dette rammeverket, slik de små utklippene i
kapittel 3 om empiri viser.
Etnometodologi vs. grounded teori
Det er på sin plass å forklare hvordan jeg først kunne være innstilt på en etno-
metodologisk metode, for så å bestemme meg for grounded teori. Metodene er
vidt forskjellige, og dette vil bli åpenbart i de korte innføringene som jeg vil gjøre
senere i kapittelet.
Årsaken til mitt valg av grounded teori var et ønske om å finne teori i dataene,
og det helst på et så tidlig stadium som mulig. Mine feltundersøkelser kunne ikke
være langvarige, og jeg opplevde det derfor som noe frustrerende ikke å ha en
mer spesifikk oppfatning av hva jeg skulle se etter. Derfor ønsket jeg å forsøke å
så tidlig som mulig finne teori i dataene slik at jeg kunne gjøre min datainnsamling
mer fokusert.
Det er mye som skjer på en byggeplass, og jeg anså det som umulig å notere
ned alt. Dersom jeg fant spor av noen funn som kunne tyde på at en teori kunne
utvinnes, så ville jeg ha mulighet til å gjøre min datainnsamling om disse temae-
ne så detaljerte som mulig. Slik teoretisering strider mot den etnometodologiske
metoden, og jeg lar følgende sitat beskrive dette: "Ethnomethodology refuses to
theorise practice in that, and precisely because, members’ ‘real world‘ practices
are only discoverable, not imaginable. Ethnomethodology offers no theories then,
it does not build them because it has no work for them to do:... "(Crabtree, Nic-
hols, O’Brian, Rouncefield & Twidale 1998). Forøvrig er jeg fullstendig enig med
Crabtree et al. (ibid.) om at etnometodologi er et godt egnet rammeverk for å finne
frem til systemkrav.
Jeg håpet altså at de data jeg samlet inn ville legge grunnlag for at jeg kunne
utforme teorier om mobil ledelse. Disse teoriene skulle være utgangspunkt for
forslag til IKT støtte. Grounded teori er et rammeverk som på en induktiv måte
skal hjelpe en skape teorier med basis i data på en systematisk og grundig måte.
Den er velegnet til å håndtere store såkalte "messy" data som observasjonsmetoder
genererer. Ved å følge denne systematikken vil den teorien som skapes bære preg
av å ha en sterk tilknyting til dataene som grunnlag for sin legitimitet.
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2.3 Etnografi
Etnografi har en lang historie i "social research" (Hammersley & Atkinson 1995).
I de senere år har det vært mange som har forsket på å inkorporere etnografi i
systemutviklingprosesser, blant andre Hughes et al. (1994), Crabtree, Twidale,
O’Brien & Nichols (1997), Sommerville, Rodden, Sawyer, Bentley & Twida-
le (1993), Bentley, Hughes, Randall, Rodden, Sawyer, Shapiro & Sommerville
(1992) og Crabtree (1998). Dette har skjedd på bakgrunn av at man har insett at
et vellykket systemdesign er sterkt relatert til den sosiale kontekst disse system-
ene innføres i. Man argumenterer for at organisasjoner er sosiale av karakter, og
at inngående kjennskap til de sosiale forholdene i mange tilfeller kan være helt
avgjørende for om et system vil fungere i den aktuelle organisasjonen.
Etnografi tar hensyn til slike sosiale kontekster, og kan gjøre oss oppmerksomme
på dem. "The main virtue of ethnography lies in its ability to make visible the
’real world’ sociality of a setting. As a mode of social research it is concerned to
produce detailed descriptions of the ’workaday’ activities of social actors within
specific contexts." (Crabtree et al. 1998). Det er en naturalistisk metode som tar
for seg førstehåndserfaringene til en feltarbeider, og søker å presentere et portrett
av livet slik det blir sett og forstått av de som lever og arbeider i det aktuelle do-
menet (ibid.). Presentasjonen av et slik portrett kommer etter at man har analysert
de dataene feltarbeideren(e) har samlet inn. Etnografiske undersøkelser gjøres av
mange ulike "teoretiske skoler", og måten dataene analyseres på avhenger av hvil-
ken skole man er tilhenger av. Det finnes ingen spesifikk måte å gjøre analysen på
som kan sies å tilhøre den ’etnografiske metoden’, og man kan således hevde at
etnografi ikke kan kalles en metode, men en fellesbetegnelse for flere ulike ana-
lytiske rammeverk (Crabtree et al. 1998). Mitt valg falt som nevnt (og begrunnet)
på grounded teori som beskrives i avsnitt 2.5.1.
2.3.1 Datainnsamling
Før etnografen nærmer seg den setting (f.eks. en organisasjon eller en gruppe)
man skal studere, må hun ha en fokus, et perspektiv eller en klar ide av hva som
skal observeres. Hun bør gjøre en form for begrensning for hva det er som skal
studeres. Dette vil gjøre det lettere å samle inn presise data. Deretter må hun skaf-
fe seg adgang til settingen. Litteraturen innen etnografi gir mange tips til hvordan
dette bør gjøres, blant annet hvordan en bør skaffe seg kjennskap til gjeldende nor-
mer i det aktuelle miljøet (Hammersley & Atkinson 1995) s.54-80. En person som
har mulighet til å lede forskeren inn i settingen er kalt en gatekeeper (ibid. s. 34).
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Figur 2.1: Teoretiske sosiale roller til en feltforsker.
Dette kan være en person som har mulighet til å introdusere deg til miljøet, eller
en person som må gi sin tillatelse til din tilstedeværelse (typisk en arbeidsgiver).
Observasjon
Observasjon ligger i hjertet av metoden (Garfinkel 1967). Når en observerer kan
forskeren ta på seg ulike roller alt ettersom hvilken hun mener vil fungere mest
hensiktsmessig i den aktuelle situasjonen. Disse kan variere fra å være en deltaker
i den settingen som observeres (med eller uten de andre deltakernes viten) eller
å være en som kun observerer, se figur 2.1 (hentet fra Hammersley & Atkinson
(1995) s. 104). Ved observasjon vil etnografen lære hva som skjer, hvordan det
skjer, hvorfor det gjøres på en viss måte, av hvem og mye annet (Hammersley &
Atkinson 1995). Etnografen vil etter hvert lære mye om settingen, og kan fortsette
å utvide denne kunnskapen ved bruk av intervjuer, studier av dokumenter i bruk i
settingen, ytterligere observasjoner, mm.
Intervju
En annen datainnsamlingsmetode er intervju. Cornford & Smithson (1996) mener
intervjuer gir forskere sjansen til å utdype sin kunnskap om visse emner sett fra in-
tervjuobjektets ståsted. Især kan intervjuer være effektive til å få en innføring i den
setting intervjupersonen befinner seg i. Intervjuer gir rom for interaksjon mellom
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forsker og intervjuobjekt, og forskeren kan justere sine spørsmål til intervjuobjek-
tet ut i fra den respons denne gir. De er også egnet til å ta for seg komplekse emner
og emner hvor forskjellige mennesker har forskjellige perspektiver (ibid.). Ham-
mersley & Atkinson (1995) beskriver observasjoner og intervjuer som to metoder
som er godt egnet til å utfylle hverandre, ettersom dataene fra bruken av den ene
kan benyttes til å belyse den andre.
Intervjuer kan ha form av å være strukturerte eller ustrukturerte. I strukturerte
intervjuer bruker forskeren en intervjuguide og holder seg til disse predefinerte
spørsmålene. Slike intervjuer er velegnet når en skal intervjue mange personer,
for å være sikre på at man har spurt alle de samme spørsmålene (Cornford &
Smithson 1996). Dette er helt nødvendig hvis intervjuer benyttes i kvantitative
undersøkelser. Ved ustrukturerte intervjuer kan forskeren fritt bestemme emner og
stille oppfølgende spørsmål. I sin frieste form tar slike intervjuer form av samtaler
uten noen form for guide. Midt i mellom disse typene intervjuer har vi semistruk-
turerte intervjuer. Her kan man for eksempel ha med seg en intervjuguide som
består av visse nøkkelemner som man vil huske å spørre intervjuobjektet om, og
ellers kan intervjuet ha form av en ustrukturert samtale.
2.3.2 Etnometodologi
Garfinkel (1967) er skaperen av etnometodologi, og i hans ord skal etnometodo-
logiske studier: "...seek to treat practical activities, practical circumstances, and
practical sociological reasoning as topics of empirical study, and by paying to the
most commonplace activities of daily life the attention usually accorded extraor-
dinary events, seek to learn about them as phenomena in their own right."
Denne metoden har dermed en svært bestemt fokus. Dens fokus er på å være vitne
til og ærlig beskrive sosiale handlinger og sosial interaksjon (av alle typer men
mest av alt de helt hverdagslige) (O’Neill, Martin, Al-Matrouk & Wastell 2001).
Dette blir så analysert for å oppdage måten slike aktiviteter gjennomføres. En
etnometodologisk analyse består ikke av å bygge teorier ut ifra de innsamlede
data. Jeg vil ikke gå inn på hvordan dataene analyseres, ettersom en slik analyse
ikke er benyttet i denne oppgaven. Men jeg vil kort beskrive den som å bestå i
å gi en konkret beskrivelse av "hverdagslige" og stadig gjentatte aktiviteter og
hendelser i settingen som undersøkes, som en så søker å forstå ut ifra aktørenes
ståsted.
O’Neill et al. (2001) anser etnometodologi for å være en metode som anvendes
etter en etnografisk datainnsamling, og at disse to prosessene ikke har noen inn-
virkning på hverandre. Crabtree et al. (1998) skriver imidlertid at "In order to
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perform the work of analysis, (the) researcher needs to assemble coherent and
concrete cases or instances of the discrete activities the daily work of the setting
consists of". Dette krever at etnografen er påpasselig på å i detalj notere (eller
på annen måte registrere) hendelser, aktiviteter og interaksjoner på en slik måte
at enhver side ved dette blir belyst. Har man så nok slike beskrivelser (gjerne av
helt hverdagslige ting) kan man i en analyse si noe om hvordan disse aktivitetene
konkret gjennomføres på en ’dokumentarisk måte’. Garfinkel (1967) kalte denne
analysemetoden for "the documentary method".
2.4 Feltarbeidet
Mine etnografiske undersøkelser ble foretatt hos entreprenørselskapet Selmer Skan-
ska, og ble gjennomført i løpet av en måned. Denne måneden foretok jeg fire
intervjuer og åtte hele dager ble brukt til observasjon. Mine undersøkelser vil
kunne sies å falle inn under kategorien ’quick and dirty ethnography’ (Hughes
et al. 1994). Dette er en kategori som ikke bare relaterer til den tid man har allo-
kert til undersøkelsene, men også til det ambisjonsnivå man har i henhold til å få
et komplett og detaljert bilde av settingen. I en hovedoppgave slik som denne har
en ikke tid og ressurser nok til å kunne ha et altfor høyt ambisjonsnivå.
Jeg startet med å utføre semistrukturerte intervjuer med mennesker i formennenes
omgivelser: tre stabspersoner og en prosjektingeniør. Gjennom disse intervjuene
ble jeg gjort kjent med omstendighetene rundt det å utføre et byggeprosjekt, samt
hvilke roller de ulike aktørene hadde i forhold til hverandre. Flesteparten av disse
intervjuene ble gjennomført i henhold til mitt samarbeide med Newmad Technolo-
gies AS. Når jeg deretter ønsket å gjøre mine undersøkelser blant formennene, ble
prosjektingeniøren min gatekeeper til dette miljøet. Han oppsøkte de nødvendige
personer som måtte gi sin tillatelse, og hjalp meg deretter med å bli introdusert
blant formennene på et av byggefeltene. Etter å ha forklart hensikten med mine
observasjoner var det ingen av dem som gav uttrykk for noen innsigelser. Den
eneste restriksjonen jeg ble pålagt var at jeg måtte spise lunsjen min inne på an-
leggsbygningen sammen med staben, for jeg som "pike" kunne ikke plasseres i
"blant mannfolka i brakka".
Under feltarbeidet hadde jeg tiltenkt meg en rolle som utelukkende observerende,
se figur 2.1, men formennene henvendte seg stadig vekk til meg for å forklare
ting. Dette gjorde at jeg også følte det naturlig å stille spørsmål, og i noen tilfeller
utviklet det seg til små ad hoc intervjuer. Dermed ble jeg i følge notasjonen i figur
2.1 en observerer som deltar. Etter hvert som formennene ble vant til å ha meg der
gled jeg tilbake til en renere observerende rolle.
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En forfølger
Det var formennene som var gjenstand for mine observasjoner; de skulle være
mine representanter for mobile ledere. På byggefeltet hvor jeg gjorde mine ob-
servasjoner var det tre formenn, og jeg vekslet på hvem jeg observerte. At de var
mobile utgjorde en utfordring for meg. I noen sammenhenger følte jeg meg nes-
ten som en forfølger. Det var vanskelig å vurdere om jeg skulle følge etter når
en formann tok opp mobilen og gikk vekk fra de andre for å ta en telefon. Eller
når en av dem f.eks. fikk en telefon for så å storme ut på byggeplassen. I starten
signaliserte de til meg at jeg skulle komme, men med tiden ignorerte de meg mer
og/eller glemte at jeg var der. Som hovedregel fulgte jeg alltid etter dem, men jeg
måtte hele tiden forsøke å tolke om det var passende eller ei. Heldigvis passet de
på å si ifra dersom de skulle helt private ærend.
Feltnotater
Mine feltnotater ble utført etter etnometodologisk tankegang. Jeg var nøye med
å notere2 i detalj hverdagslige hendelser og interaksjoner. Jeg var især nøye med
å notere hele hendelsesforløp, hvor alt som ble sagt og gjort ble ansett som rele-
vant. Samtaler og aktiviteter ble notert etter mønster av arbeidet til Crabtree et al.
(1998), hvor man for eksempel gjengir samtalene nøyaktig (ordrett) slik de blir
utført (se eksempler i denne oppgavens kapittel 3 om empiri).
Noen av arbeiderne ble nysgjerrige på hvem jeg var og hvorfor jeg gikk rundt sam-
men med formennene. En av dem lurte på "hvilken kontrollfunksjon" jeg hadde.
Dette er en indikasjon på at man kan bli noe skeptisk til en person som vandrer
rundt og noterer ting som skjer. Især hvis denne personen oppholder seg sammen
med ledelsen. Jeg forsøkte skjule min notatbok mest mulig i lommene mine, men
jeg var nødt til å notere det som skjedde fortløpende. Formennene og jeg beroli-
get arbeiderne ved å fortelle dem at jeg kun var en student som skulle "lære om
bygging".
Ifølge (Hammersley & Atkinson 1995) må man gjøre en avveining av skadeeffek-
tene (påvirking av data) ved utstrakt notering og verdien av god dokumentasjon.
Jeg følte behov for å notere mest mulig, især siden jeg var opptatt av å notere ned
hele hendelsesforløp i detalj. Dette medfører at jeg må ta høyde for min påvirkning
av dataene.
2Videoopptak eller lydopptak ville ikke vært hensiktsmessig på et så bråkete og uoversiktlig
sted som en byggeplass.
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2.5 Analyse
2.5.1 Grounded Teori
Grounded teori er en induktiv form for empiribasert teoriutvikling som utvikl-
et seg innenfor sosiologien. Den hevder at i en bestemt undersøkelsessituasjon
er det påkrevende raskt å forstå situasjonen, rollene og samhandlingsmønstrene.
Datainnsamling og analyse foregår parallelt ut fra det syn at fortløpende sammen-
likning av data genererer teoridannelse.
Metoden ble skapt av Glaser & Strauss (1967). Senere ble disse to skaperne noe
uenige om teoriens utforming, og opp gjennom årene har de kommet med en rekke
utgivelser hver for seg. Jeg har basert meg på Glaser (1998) i min forståelse av
teorien.
Prosessen i Grounded Teori
I dette avsnittet vil jeg gjøre en kort redegjørelse for prosessen i grounded teori,
slik den er beskrevet av Glaser (1998) og Dick (2002). Målet med grounded teori
er å skape teori ut i fra empiriske data. Forskeren søker å forstå hva som skjer
i situasjonen som undersøkes og hvordan aktørene forhandler sine roller. Figur
2.5.1 viser en grafisk oversikt over gangen i metoden.
Datainnsamling kan for eksempel omfatte intervjuer, observasjon og dokumenter
som benyttes i situasjonen, men ifølge (Glaser 1998) s. 42 kan hva som helst være
data til bruk i en grounded teoretisk metode. Etter hver runde med innhenting av
data noterer man ned nøkkelelementer, kalt noteringsfasen.
Konstant sammenlikning er sentralt i prosessen. Til å begynne med sammenlikner
man dataene (f.eks. intervju med observasjon). Teori skal raskt kunne oppstå av
dette. Når teori har begynt å skapes, sammenlikner man data med teori. Resul-
tatene av denne sammenlikningen skrives i margen på det man skrev i noterings
fasen, og dette skrives som koder (f.eks. logiske nøkkelord for en bestemt aktivi-
tet). Forskerens oppgave er her å identifisere kategorier (temaer, variable) og deres
egenskaper (som blir deres subkategorier).
Når man koder vil man se for seg visse teoretiske temaer. Disse kan dreie seg
om forbindelser mellom kategorier, eller kanskje om at forskeren har funnet frem
til en kjernekategori (en kategori som synes å være sentral i studiet). Når disse
kategoriene og deres egenskaper oppstår, vil de og lenkene mellom dem "provide
the theory" (Dick 2002). Forskeren vil mens dette pågår gjøre seg hypoteser, og
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Figur 2.2: Gangen i Grounded Teori.
notere seg dette; memoering. Ettersom datainnsamlingen og kodingen pågår, vil
kodene og memoene akkumuleres.
Forskeren vil så plusse på det innsamlede materialet med såkalt theoretical sampling
(Glaser 1998) s. 157. Meningen med dette er å øke bredden på det innsamlede ved
å søke etter forskjellige egenskaper. Når kjernekategorien og dens forbindelser
med andre kategorier "saturate", dvs. når et slags metningspunkt hvor lite nytt
skjer (ingen nye kategorier og/eller egenskaper forekommer), så er dette et tegn
på at man skal over i en sorteringsfase (ibid.). Forskeren vil her gruppere memo-
ene sine, like sammen med like, og så putte dem i en rekkefølge som forskeren
selv mener best klargjør teorien.
Litteratur benyttes når det synes relevant. Den er ikke gitt noen spesiell plass i
grounded teori. Rekkefølgen på de sorterte memoene gir en skjelettet for skriving
av forskningsrapporten. Man trer inn i skrivefasen.
Fasene gjennomgås altså slik: Datainnsamling, notering, koding og memoering
gjøres simultant fra begynnelsen. Sortering skjer når alle kategorier når metnings-
punktet. Skriving skjer etter sortering.
2.5.2 Analysen av feltarbeidet
Jeg var på byggefeltet og gjorde mine undersøkelser cirka to dager hver uke i en
måned. Etter hver av disse dagene satte jeg meg ned og renskrev mine notater.
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Deretter begynte jeg å notere hva jeg mente kunne være nøkkelelementer og for-
søkte sammenlikne disse. I begynnelsen følte jeg at dette fungerte svært godt, og
etter hver ny datainnsamling la jeg nye data sammen med gamle og begynte på ny
runde. Jeg identifiserte kategorier og tilla dem egenskaper.
Teoriene lot imidlertid vente på seg, og de som oppstod anså jeg som selvsagte og
banale. Jeg gjorde en vurdering av min koding, og innså at jeg kun hadde funnet
frem til generelle kategorier om ledelsesarbeid, og under disse innordnet hendelser
som illustrerte disse i form av egenskaper. Kategoriene jeg hadde funnet frem til
var mistenkelig lik egenskaper ved ledelse slik jeg oppfattet ledelsesarbeid, og slik
jeg hadde lest om dette i litteraturen. Jeg klarte ikke å skape teorier som sa noe
annet enn det jeg "visste" på forhånd.
Årsaken til dette kan ikke sies å være noe annet en dårlige forberedelser. Jeg gav
meg i kast med analysen før jeg hadde satt meg skikkelig inn i litteraturen om
grounded teori. Selv om jeg underveis leste mer om metoden, var kategoriene
og tankegangen bak dem allerede så innarbeidet, at jeg bestemte meg for å legge
metoden til side. Jeg konsentrerte meg om å gjøre grundig datainnsamling, og for
å gjøre analysen siden.
I etterkant har jeg studert grounded teori nærmere, og funnet ut at jeg gikk i den
typiske fellen av å "tvinge dataene" (Glaser & Strauss 1967) s. 239. Dette kan
skje når forskeren presser dataene inn i kategorier og konsepter som stemmer med
hennes forutinntatte ideer (dvs. teorier som hun allerede har dannet seg). Data som
ikke passer inn blir neglisjert.
Glaser (1998) beskriver mange forskjellige måter å "force the data", og ifølge hans
kategorisering vil mitt arbeide falle inn under "full conceptual description" (s. 96-
97). I slike tilfeller gjør forskeren sammenlikninger av hendelser og genererer
konsepter, og lite annet. "There is no concerted effort to distinguish properties
from categories, to use theoretically codes, to generate hypetheses, to sort for
organization" (Glaser 1998) s. 97. Resultatet blir bare at beskrivelsen av empirien
blir hevet på et høyere konseptuelt nivå, og dette har liten nytteverdi i seg selv.
Glaser skriver at dette er resultater av mange kvalitative undersøkelser, og han har
lite til overs for slikt.
Jeg har imidlertid blitt en erfaring rikere. Min analyse ble gjennomført ved hjelp
av teori om transaksjonskostnader og agentteori. Disse teoriene hjalp meg oppda-
ge elementer ved min empiri som jeg ikke ellers hadde fått øye på. Teoriene er
beskrevet i kapittel 4 og analysen i kapittel 5.
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2.6 Kritikk
Underveis i dette kapittelet har jeg foretatt en kritisk vurdering av min gjennom-
føring av undersøkelser og analyse. Jeg har fortalt om hva som gikk galt, og min
vurdering av hvorfor det gjorde det.
Jeg har altså valgt å gjøre en etnografisk undersøkelse av en liten gruppe mennes-
ker i en bestemt setting, og følgelig vil det være begrenset hva slags generaliser-
inger man kan gjøre ut ifra slike data.
Jeg har gjennom arbeidet med denne oppgaven vært svært ydmyk overfor genera-
liseringsproblematikken. Når jeg gjorde mine funn var jeg usikker på i hvor stor
grad jeg kunne feste lit til dem. Det var derfor betryggende når jeg gjennom lit-
teraturstudier om lederarbeide fant frem til empiriske undersøkelser hvor funnene
var sammenfallende med mine (se avsnitt 1.2.4). Når funn fra ulike empiriske
undersøkelser samsvarer, og settingen i disse har noenlunde like egenskaper, vil
dette gjøre at man kan feste større tiltro til en generalisering av dem. Jeg mener
mitt arbeide kan sees på som en verifisering av funn fra andre undersøkelser, samt
at jeg bidrar med et forslag til IKT som er relevant til å støtte slike settinger.
Foruten generaliseringsproblematikken kan det også være problematisk at jeg kun
har foretatt undersøkelser av lederne selv. Jeg har, med unntak av noen av formen-
nenes overordnede, ikke gjort undersøkelser blant de personer som forholder seg
til lederne. De ansatte kan ha ulike oppfatninger og behov i forhold til sine mobile
ledere, og det vil selvsagt være relevant å skaffe kjennskap til disse. Det er mange
grunner til at mine undersøkelser ikke dekker dette, hvor de mest fremtredende er
kapasitets- og tidsbegrensninger.
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Kapittel 3
Empiri
I dette kapittelet vil jeg presentere mitt feltarbeide. Først gis en kort innføring ihvordan byggeprosjekter generelt arter seg. Deretter gir jeg en beskrivelse avSelmer Skanska og byggeprosjektet hvor jeg har utført mine undersøkelser.
Så gjør jeg en redegjørelse av formennenes arbeide og deres arbeidsomgivelser.
Jeg har valgt å presentere formennenes arbeide ved å kategorisere dem i ulike
lederaktiviteter.
3.1 Byggebransjen
I et byggeprosjekt er det to hovedaktører som står for oppføringen av bygget.
Eieren av bygget, byggherren, engasjerer og betaler en entreprenør til å bygge
bygningen for ham. En slik entreprenør blir i prosjektet kalt hovedentreprenør.
Denne hovedentreprenøren engasjerer mange andre entreprenører til å hjelpe til
med byggingen, men det er hovedentreprenøren som står ansvarlig for at bygnin-
gen blir oppført og ferdigstilt etter byggherrens anvisninger. Det vil si at det er
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Figur 3.1: To formenn (med blå hjelmer) har med seg byggeleder (hvit hjelm) på
befaring.
hovedentreprenøren som overfor oppdragsgiver byggherren er ansvarlig for at de
engasjerte underentreprenørene utfører tjenestene sine slik de skal.
Forholdet mellom byggherre og hovedentreprenør er formalisert gjennom en kont-
rakt som avklarer ansvarsforhold dem imellom, hvordan arbeidet skal utføres og
når det skal være ferdig. Byggherren engasjerer byggeledere, ofte gjennom et byg-
gelederfirma, som skal ivareta hans interesser på byggeplassen. Byggelederne ins-
piserer byggearbeidet og kontrollerer at alt blir utført i henhold til kontrakter og
andre avtaler. Ifølge et av mine intervjuobjekter har entreprenører gjerne et noe
anspent forhold til byggeledere, idet de føler seg overvåket av dem. På det bygge-
prosjektet hvor jeg gjorde mine undersøkelser hadde byggherren leiet en loftslei-
lighet i umiddelbar nærhet av byggeplassen. I denne hadde byggherren utformet
kontorer til sine byggeledere, slik at de fritt kunne skue utover byggeplassen og
observere det arbeide som foregikk der.
Byggherren oppretter en prosjekteringsgruppe bestående av arkitekter og rådgiv-
ende ingeniører. Før byggingen starter har disse produsert de viktigste tegningene
og planene for bygget. Etter hvert som byggingen pågår leverer gruppen tegnin-
ger på ulike detaljnivå alt ettersom hva som er nødvendig i de ulike fasene av
byggingen. Alle tegninger er med andre ord ikke ferdige når byggingen starter.
I kontrakten mellom byggherre og hovedentreprenør er entreprenøren forpliktet
til å forholde seg til alle tegninger som byggherrens prosjekteringsgruppe leverer.
Kontrakten inneholder også avtalte sanksjoner som kan gjøres gjeldende over-
for entreprenøren dersom byggingen ikke blir gjennomført etter gjeldende planer.
Dersom ferdigstillelsen av byggingen blir forsinket av forhold som entreprenøren
selv må ta ansvar for, så tar slike sanksjoner som regel form av dagsbøter.
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3.1.1 Selmer Skanska
Selmer Skanska AS ble etablert i Sverige 1906 og utfører bygg- og anleggrelatert
virksomhet over hele Norge. Selskapet er et av landets største entreprenørselska-
per. De ansatte1 i Selmer Skanska som jeg fulgte i mitt feltarbeide var engasjert
på et prosjekt kalt Pilestredet Park felt H. Prosjektet innebærer utbygning av flere
blokker med privatleiligheter, og er et samarbeidsprosjekt mellom Selmer Bolig
og OBOS Nye Hjem. Disse to selskapene utgjør prosjektets byggherre, og de har
engasjert byggeledere til å ivareta sine interesser på byggeplassen.
3.2 Organisering
Selmer Skanska er hovedentreprenør på Pilestredet Park prosjektet. Hovedent-
reprenøren leder som nevnt selve utbyggingen og har sin egen stab, se figur 3.2.
Denne er organisert slik at man har et antall stabsansatte som assisterer en pro-
sjektsjef. Prosjektet består av flere byggefelt og hvert av disse har en anleggsle-
der. Hver anleggsleder har to assistenter (prosjektingeniør og prosjekteringsleder),
og han fungerer også som leder for de ulike formennene på feltene. Formennene
er ledere for de timelønnede arbeiderne i Selmer Skanska, samt at de også leder
arbeidet til de innleide underentreprenørene. Som figur 3.2 viser er også de time-
lønnede arbeiderene organisert i grupper som ledes av en såkalt base. Arbeiderene
til underentreprenører er som oftest organisert under ulike arbeidsledere.
3.2.1 Arbeidsdeling
Det er de timelønnede arbeiderne fra Selmer Skanska (kalt "timelønnede") og ar-
beidere fra de engasjerte underentreprenørene som utfører oppføringen av bygget.
De timelønnede utfører tre typer bygningsarbeider: vedlikehold (rydding og sik-
ring av arbeidsplassen), betongarbeide/fundamentering og tømring (bygging av
vegger og vinduer). Alt annet er satt ut til underentreprenører, f.eks. byggetek-
nikk, elektro, VVS (ventilasjon, vann og sanitær) og brannsikring. Prosjektavtaler
med underentreprenørene utformes av staben, og anleggsleder og formenn forhol-
der seg til disse under byggingen. Formennene har fordelt ansvar seg imellom for
ulike oppgaver som utføres. For eksempel er formann Kai ansvarlig for tømring,
mens formann Anders har ansvar for betong og grunnarbeide.
1Navn på personer er fifiktive. Bilder er tatt med aksept.
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Figur 3.2: Forenklet oversikt over organiseringen på Pilestredet Park.
3.3 Formennene
Prosjektet Pilestredet Park felt H har altså en stab som administrerer byggepro-
sjektet, mens det er formennene som leder arbeidet med å bygge selve bygningen.
De skal sørge for at alt arbeidet med oppføringen av bygningen blir utført i hen-
hold byggeplanen, og avvik fra denne må formennene rapportere til byggherren.
Formennene styrer alt arbeidet som foregår ute på byggefeltet, og de fungerer som
ledere for alle som arbeider der; de timelønnede og alle underentreprenørene. Av-
hengig av hvilke faser byggingen er i kan det til tider være svært mange arbeidere
ute på byggefeltet som formennene må holde oppsyn med.
3.3.1 En formanns arbeidsdag
Formennene møter som regel svært tidlig på jobb. De må være tilstede før alt
arbeidet ute på byggeplassen setter i gang. Når de ankommer tilbringer de gjer-
ne noen minutter på formannskontoret. Formannskontoret er et rom inne på an-
leggsbygningen. På alle byggeprosjekter setter hovedentreprenøren opp et såkalt
anleggsbygg, hvor staben og formennene har kontorer. På anleggsbygget til Pi-
lestredet Park felt H er formannskontoret det største og mest prominente kontoret
i første etasjen, og døren står alltid åpen, selv under møter. Inne på dette kontoret
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Figur 3.3: Mann (timelønnet) som arbeider i splunt-veggen. Jeg tok dette bild-
et på den lovpålagte vernerunden som må gjennomføres på alle anleggsplasser.
Tillitsvalgt beordret mannen til å ta på seg en sikkerhets-sele.
har hver av formennene egne arbeidsplasser. Hver arbeidsplass er utstyrt med en
stasjonær PC, unntatt arbeidsplassen til formann Anders, for han vil ikke bruke
slikt “IT-utstyr”.
I noen minutter hver morgen sitter formennene inne på formannskontoret og snak-
ker sammen om dagens oppgaver. Det tar imidlertid ikke lang tid før de tar på seg
jakkene og hjelmene og går ut på byggeplassen. Folk på byggeplassen har ulike
farger på hjelmene sine alt ettersom hvilken arbeidsgruppe de tilhører. De time-
lønnede og representanter fra byggherren har hvite hjelmer, formennene har blå,
arbeiderne fra underentreprenørene har grønne, og øvrige besøkende (slik som
jeg) har røde. Dette fargekodesystemet gjør at en raskt kan oppfatte hva en person
arbeider med, og det gir også anledning til å kunne identifisere og lokalisere folk
på avstand. Formennene er lett synlige når de ankommer byggeplassen med sine
blå hjelmer.
Vandrende formenn
Formennene tilbringer dagen med å spasere rundt og snakke med de ulike arbeids-
folkene. På denne måten får de oversikt over hva de forskjellige arbeiderne driver
med for øyeblikket, og hvordan de ligger an i forhold til byggeplaner. De kommu-
niserer mye med arbeiderne og underentreprenørene. Mye av denne kommunika-
sjonen består i at formennene gir arbeidsfolkene informasjon om byggearbeidet
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og hvordan de skal utføre oppgavene sine. Samtidig får formennene også mye in-
formasjon fra arbeidsfolkene, som gjør dem i stand til å ta beslutninger om f.eks. å
bestille mer betong eller liknende. Det er denne vandringen rundt på byggeplassen
som er formennenes hovedkilde til informasjon.
I tillegg til å kommunisere med arbeidsfolkene gir vandringen formennene an-
ledning til å observere alt som skjer på byggefeltet. Slik får de oversikt over alt
arbeidet som pågår; om f.eks. leverandøren av betongelementer losser elementene
på riktig sted. Disse vandringene er også formennenes måte å overvåke arbeids-
folkene. Ved å observere dem får formennene informasjon om at de gjør jobben
på riktig måte.
Formennene utgjør sentralnerven på byggeprosjektet idet de er informerte om hva
som foregår på byggeplassen og ved å være informerte om de beslutninger som
gjøres av staben. Formennene er bindeleddet mellom stab og arbeidsfolkene, og
all kommunikasjon dem imellom skjer via formannen. Formennene koordinerer
alt som skjer på byggefeltet, og de kontrollerer at alt gjøres slik det skal.
Travle dager
Formennenes arbeidsdager er svært travle. Å lede et byggeprosjekt er en kompli-
sert affære. Det er mange algoritmer som må løses, idet oppgavene er sterkt avhen-
gige av hverandre i rekkefølge og tid. De må ta seg av alle uforutsette hendelser
og være tilgjengelige for timelønnede, underentreprenører, staben og byggherren.
Dessuten har formennene ansvaret for å bestille en del av de materialer og maski-
neri som trengs for å utføre byggingen. Dersom arbeiderne går tom for sement, er
det formennene som ikke har gjort jobben sin skikkelig.
Tilgjengelighet
Det er tilsynelatende svært viktig at formennene er tilgjengelige for arbeiderne
og underentreprenørene. Dersom noe oppstår må formennene vurdere situasjonen
og gjøre de beslutninger som trengs. Den største trusselen mot et byggeprosjekt
er byggestans og de bøter en slik forsinkelse kan medføre. Formennene må fore-
bygge slike situasjoner og være tilgjengelige for rask manøvrering dersom noe
har skjedd. Dette fører til at formennene alltid har mobiltelefonene med seg. Og
mobiltelefonene ringer til stadighet! Slik utartet det seg under et større møte med
byggeleder og arkitekten:
Under møtet ringer mobiltelefonen til formann Anders svært ofte. Hver eneste
gang blir Anders tydelig irritert, og svarer gjerne telefonen med “Helvete, jeg
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Figur 3.4: En formann (blå hjelm) har vandret bort til en arbeider og spør “hvordan
det går nedi der?”.
sitter i møte”. For det meste går han bort i et hjørne og fortsetter samtalen. Andre
ganger går han ut. Det er svært forstyrrende for de andre, men det er ingen som
påpeker det. De andre er klar over at det er viktig at formannen er mulig å få tak
i, så de protesterer ikke.
Avbrudd
Fordi formennene som ledere måtte være tilgjengelige slik som beskrevet oven-
for, så utgjorde avbrudd en stor del av deres arbeidshverdag. Med avbrudd mener
jeg at formannen må stoppe et gjøremål eller en kommunikasjonshandling for å
håndtere en plutselig henvendelse som krever hans oppmerksomhet. Formennene
har ingen mulighet til å kunne vite om den som ringer ham på mobiltelefonen har
en viktig beskjed å formidle eller ei. Han må ta den uansett. Som vi ser av utdraget
overfor kan det ha svært frustrerende konsekvenser. Jeg har utallige eksempler på
at formennene til stadighet blir avbrutt i sitt arbeide:
Møtedeltagerne setter seg rundt det store bordet på formannskontoret. Riktige teg-
ninger finnes frem, og brettes ut på bordet. Møtet har knapt vart et minutt før
formennenes mobiltelefoner begynner å ringe. Det er som regel levrandører som
ringer. Blant annet måtte Kai gi veiforklaringer til leverandører som hadde kjørt
seg bort.
Nok et eksempel:
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Målemann: Hvordan var det egentlig med de heissjaktene? Er de korrekte?
Formann Anders: Jada. <De spaserer bort mot en av sjaktene>
Formann Anders: Hva har du ellers gjort i dag da?
Målemann: Jeg har ... <redegjørelse>, og det er vel kanskje nok for i dag?
Formann Anders: Tja, vi sier det.
Målemann: Imorra.. har du noen oversikt over hva som skal gjøres da?
Formann Anders: Da skal vi støpe, og Contiga kommer med de neste veggene. De
skal opp med en gang.
De blir avbrutt av at mobilen til Anders ringer, og “målemannen” går sin vei.
Anders svarer: “Ja? - Hæ?? - Åssen i huleste har du regna det? - Ja, bare husk å
få det på riktig prosjektnummer."
For det meste var det mobiltelefonen som stod for slik avbrytelser. Dersom en
person “fysisk” forsøkte å avbryte en formann var det lettere å avgjøre om av-
brytelsen skyldtes noe viktig. Et eksempel på dette er da arbeidere fra Contiga
forsøker avbryte en formanns samtale med lederen for Oslo Anlegg:
Oslo Anlegg: Har vi fått noe el.-tegninger der enda eller?
Formann Kai: <rister tilsynelatende oppgitt på hodet>
Oslo Anlegg: Jeg skulle gjerne visst hvor de skal legge el. og hente el.
Formann Kai: De skal hente ut el. der <han peker på veggen til en kulvert>, men
jeg vet ikke enda ikke hvor det skal legges.
<Flere arbeidere fra kontraktøren Contiga kommer gående mot Kai og leder for
OA. Kai gjør en avvisende bevegelse mot dem og sier “dere må bare fortsette!”.
De snur og går tilbake.> Oslo Anlegg: Okay, det vi gjør er at vi går inn og fyller
bak her, så får han heller gå inn etterpå også legger vi oppå det igjen. <samtalen
fortsetter>
Dersom arbeiderne fra Contiga hadde hatt noe hastende på hjertet ville de ha sig-
nalisert dette ved å ikke gi opp kontaktforsøket.
Unntakshåndtering
Ifølge min observasjoner er håndtering av unntak en svært stor del av formennenes
gjøremål. Formennene kontaktes når uforutsette situasjoner oppstår. Som tidligere
nevnt kan det ha svært store konsekvenser at ting ikke går helt etter planen. Og
ifølge mine observasjoner er det ganske ofte at det ikke gjør det. Det er mange
mennesker som skal koordineres og det er mye som kan gå galt med materiale
etc. Da er det viktig at formennene raskt kontaktes, slik at de så fort som mulig
kan komme i gang med håndtering av problemet.
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Figur 3.5: To timelønnede som fletter jern.
Vi har så vidt ankommet byggeplassen idet en arbeider kommer hastende mot oss.
Han forteller at de dessverre har greid å ødelegge en kum mens de holdt på med
graving med gravemaskinen. Anders følger med arbeideren for å se på saken.
Han spør de tilstedeværende om noen av dem hadde en tegning over området, og
arbeideren løper til mannen i gravemaskinen og kommer tilbake med en fillete
tegning. De forsøker finne ut av hvilken kum det er de har støtt på; de må få rede
på om den er i bruk og må repareres. Det er visst mange kummer i området. Av
grunner jeg ikke forstod så var det visst viktig å lokalisere en annen kum som
ifølge tegningen skulle være i nærheten. Ved hjelp av gravemaskinen ble det satt i
gang leting etter denne kummen. Slik holdes det på ganske lenge. Lederen i Oslo
Anlegg deltar i letingen, og han fører oss ned i gamle rikshospitalets kjellerganger
og kuverter.
3.3.2 Artefakter
I formennenes arbeidshverdag viste det seg å være visse objekter som var hyppig
i bruk og som var viktige for dem i utføringen av deres arbeidsoppgaver.
IKT utstyr
Som nevnt er hver formann utstyrt med en stasjonær PC på arbeidsplassen sin
(bortsett fra en som ikke ønsket det), og i umiddelbar nærhet til formannskonto-
ret er det en kopimaskin, en faks og en skanner. De applikasjonene formennene
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benytter mest er e-postleser, Office-applikasjoner og Microsoft Project. Ingen av
dem kunne bruke AutoCad, så etter å ha tegnet ting for hånd (f.eks. plassering av
de store stasjonære kranene på byggefeltet) leverte de papiret til prosjektingeniø-
ren. Han tegnet det inn i AutoCad for dem.
Flere leverandører har ifølge prosjektingeniøren ønske om å få bestillinger på
mail, men dette synes ikke formennene er et godt tilbud. De bestiller ofte varer
per mobiltelefon mens de er ute på byggeplassen, og de betrakter det som tung-
vint å måtte gå inn på kontoret og gjøre bestillingen derfra. Dette anser jeg ikke for
å være en fullstendig forklaring. Formennene gjorde nemlig mange av sine bestil-
linger per telefon fra sitt kontor. En stor del av forklaringen ligger nok i det at de
er vant til å gjøre slike bestillinger per telefon og/eller faks, og at Internett/e-post
fremdeles er et noe ukjent kommunikasjonsmiddel for dem.
Hver formann er utstyrt med en mobiltelefon, og denne er svært hyppig i bruk.
Det er mange som trenger å komme i kontakt med formennene. Dette gjelder især
basene, arbeidslederne, underentreprenører, byggherre og staben. I tillegg til mo-
biltelefon har formennene tilgang på walkietalkier. Anleggsleder, basene og kran-
førerne har også walkietalkie. I kranene er det montert walkietalkier som kranfø-
rerne kan bruke med bena. I mine innledende intervjuer ble jeg gitt inntrykk av
at walkietalkie systemet (eller "sambandet") ble mye brukt, men jeg observerte
det kun i bruk ved enkelte tilfeller, og da for det meste til bruk ved kommuni-
kasjon med kranfører. Mobiltelefonen hadde tilsynelatende tatt over det meste av
sambandets funksjon.
Arkitekt-tegninger
Veggene på formannskontoret er dekket av hyller som inneholder arkitekttegnin-
ger. Dette er tegninger som er utformet av byggherrens prosjekteringsgruppe og
illustrerer alle deler av bygget. Det er viktig at formennene forholder seg til de ny-
este versjonene av tegningene. Nye versjoner blir fraktet fra byggherrens arkitekt
med budbil og levert i en kurv på formennenes kontor. Formennene sørger for at
de nye tegningene blir lagt på riktig plass i hyllene. Selmer Skanska har engasjert
et firma som har skapt en nett-tjeneste hvor alle tegninger skannes og gjøres til-
gjengelige på Internett. Dersom en tegning er editert eller en ny tegning er lagt inn
får brukerne av nett-tjenesten beskjed om det per e-post. Denne tjenesten var ikke
tilgjengelig når Pilestredet Park felt H ble påbegynt og ble ikke tatt i bruk på dette
feltet.
Mengden av tegninger og formatet på dem gjør det vanskelig for formennene å at
dem med seg ut på byggeplassen. Dette forårsaket mange turer frem og tilbake til
anleggsbygningen når formennene til enhver tid måtte sjekke tegningene. Noen
tegninger fantes rundt omkring hos underentreprenørene i deres biler eller små
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Figur 3.6: Lederen for underentreprenøren Oslo Anlegg med mobiltelefonen på
øret.
brakker, men disse var spesifikke for det arbeidet som den entreprenøren skulle
utføre, og sjelden særlig hjelpsom for formennene.
Møtebordet
Et sentralt artefakt i formennenes arbeidshverdag er det store bordet som er plas-
sert i midten av formannskontoret. Dette bordet var av en slik størrelse at selv de
største tegningene kunne brettes ut og betraktes i sin helhet oppå det. De nyeste
versjonene lå ofte utbrettet på bordet i lange perioder idet de ble så mye brukt at
man ikke tok seg bryet med å brette dem sammen og plassere dem på riktig plass
i hyllene. Ved bordet ble det daglig holdt møter. Noen av disse var avtalte møter,
som for eksempel det ukentlige fremdriftsmøtet, men de fleste var impulsive mø-
ter. Disse impulsive møtene fulgte gjerne følgende mønster: en person, f.eks. en
arbeidsleder, kommer inn og ønsker å snakke med en av formennene. Formannen
leder ham bort til bordet og de setter seg ned ved det. Ofte ble tegninger dratt frem
og brettet ut og samtalen tok utgangspunkt i disse.
Planer
Ledelsen av prosjektet Pilestredet Park felt H har laget en overordnet fremdriftsplan
som alle på prosjektet må forholde seg til. Byggelederene kontrollerer til stadighet
at denne planen blir fulgt. Dersom noe ikke har gått etter planen må formennene
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redegjøre for dette overfor byggelederne. Formennene innkaller til fremdriftsmø-
te en gang i uken. Her møter anleggsleder, prosjektingeniør, basene og arbeidsle-
derne til underentreprenørene. På disse møtene utformes det detaljerte tre ukers
fremdriftsplaner. I tillegg lager formennene ukesplaner for sine egne ansatte; de
timelønnede.
Disse planene er til stadighet gjenstand for forandring. Et byggeprosjekt er svært
komplisert med mange faktorer som er avhengige av hverandre. Dersom det på
ukesplanen står at man skal begynne å bygge balkonger, så går ikke dette dersom
arkitekten ikke har fått ferdig balkongtegninger med riktig detaljnivå ved planlagt
byggestart.
3.4 Lederaktiviteter
En formann skal altså lede arbeide som pågår på et visst geografisk område (byg-
gefeltet). I dette avsnittet vil jeg skildre formennenes arbeide nærmere ved å gi
eksempler på ulike lederaktiviteter formennene utførte.
Beslutningstakere
Den informasjon som formennene baserer sine beslutninger på er som regel bun-
det til geografiske lokasjoner. Arbeidet som arbeiderne på byggefeltet utfører er
knyttet til forskjellige steder på feltet, og arbeidet kan vanskelig betraktes uav-
hengig av den kontekst som selve stedet utgjør.
En stor del av formannens jobb er å bevege seg til det sted arbeid pågår, vurdere
situasjonen og gjøre beslutninger basert på denne vurderingen. Formannen må
søke informasjon for å gjøre informerte beslutninger. En formann må altså være
mobil for å få sanket et beslutningsgrunnlag og for å formidle sine beslutninger til
de som han er ansvarlig for å lede.
Utdrag fra mine notater min første dag på byggefeltet:
Jeg følger Kai ut på byggeplassen. Jeg får inntrykk av at ulike arbeidere har plas-
sert seg strategisk på veien ned mot feltet, for lettere å huke tak i formannen når
han ankommer. De leder ham ofte ut til enkelte steder på feltet og vil ha hans
vurdering. En av kranførerne stopper Kai for å snakke om justeringen av en av
kranene med hensyn på maksimal vekt. Etter å ha hørt på ham sier Kai at han skal
ordne det slik at de får økt den med ti tonn. Lederen for Oslo Anlegg (underent-
reprenør) stanser Kai for å diskutere med ham hvem som skal stå for presenninger
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Figur 3.7: To formenn studerer en veggkonstruksjon. Med seg har de en tegning
for å sjekke om fundamenteringen stemmer overens med den.
når Oslo Anlegg begynner med riggingen sin: Selmer Skanska eller Oslo Anlegg.
Kai fnyser og sier "ikke prøv deg" før han går videre. Dette utdraget er et eksem-
pel på hvordan arbeiderne hele tiden henvender seg til formannen for å få hans
beslutning. Ettersom formannen er mobil har de tre måter å få tak i ham på: ringe
ham på mobilen, oppsøke ham på formannskontoret eller “huke tak" i ham når han
er ute på byggefeltet. Ifølge mine intervjuer med de stabsansatte kunne arbeiderne
også nå ham på walkietalkie, men jeg så sjelden en formann med walkietalkie i
løpet av de dagene jeg var på byggeplassen. Jeg fikk inntrykk av at arbeidsfolkene
gjerne ventet med en sak til de fikk øye på formannen ute på feltet, får så å for-
søke å huke tak i ham. I utdraget overfor ser vi hvordan arbeidsfolkene sørger for
å være i en posisjon hvor de lettere kan få formannens oppmerksomhet. Dersom
det gjaldt noe presserende, og ingen formann var å finne på byggefeltet, ringte ar-
beidsfolkene formennene på mobiltelefonen. I disse tilfellene er formannen gjerne
rask til å ta på seg yttertøyet og gå ut på feltet:
Inne på formannskontoret ringer mobilen til Anders. “Ja? Ja, jeg sa du skulle
borre i dem portstolpene! Nei, nei! Kommer nå.. ja, jeg er på vei ut." En verktøy-
leverandør kommer inn i rommet og vil prate med Anders. Anders vifter ham bort
48 Empiri
og sier "Har ikke tid, masse folk står og venter på meg ute!"
Disse vandrende lederne har altså behov for å bevege på seg for å sanke beslut-
ningsgrunnlag. De foretok også mange beslutninger via mobiltelefon, men mine
observasjoner gir inntrykk av at dette kun gjaldt når situasjonen som trengte vur-
dering var lettfattelig og rutinemessig. Formennenes terskel for å ta på seg yttertøy
og gå ut på byggeplassen (som tross alt lå et par hundre meter borte) anser jeg som
svært lav.
Koordinatorer
Arbeidet til arbeiderne i Selmer Skanska og underentreprenørene koordineres av
formennene. Underentreprenørene har egne arbeidsledere som leder arbeidet til si-
ne egne ansatte, på lik linje som arbeiderne i Selmer Skanska har baser som leder
deres arbeide. Formennene må til enhver tid legge til rette for at alle har oppgav-
er å utføre og at alle får utført det de skal. Dette er et enormt arbeide. Det er en
stor øvelse i logistikk å skulle koordinere så mange oppgaver som er innbyrdes
avhengige av hverandre på svært intrikate måter. Hver uke samler formennene
de ulike arbeidsledere til fremdriftsmøter. Her deltar også anleggsleder og pro-
sjektingeniør. Sitat fra et fremdriftsmøte (samtaler med underentreprenørene Oslo
Anlegg og Contiga):
Contiga: Vel, monteringa har støtt på litt problemer da. Vi måtte stoppe her og
her <peker på tegning>, dere vet på grunn av den banan-veggen...
Anleggsleder: Oj! Ikke bra. Stoppet?
Contiga: Ja, for jeg regna jo med at dem måtte kappes!
Støpebasen: Ja, men det der har vi jo vært klar over. Vi venta på fire elementer
også kappa vi de med en gang de kom!
Anleggsleder: Ah, okay.. det var jo bra.
Formann Kai: Ja.. vi har borra ni hull i den veggen her borte <peker på tegning>.
Også må vi sjekke før Contiga monterer i dag at vi ikke har bomma.. og tatt bær-
ingen.
Anleggsleder: Ja, gjør det med en gang etter møtet.
Oslo Anlegg: <peker på tegningen> Når vi skal fylle der oppe må vi stå der Con-
tiga har bilene sine.
Contiga: Jamen.. der jobber vi jo kontinuerlig! Hele tiden. Når begynner dere..
når begynner dere der da?
Oslo Anlegg: Tirsdag.
Contiga: Det blir.. <avbrutt>
Formann Anders: Det der må dere finne ut av!
Oslo Anlegg: Ja, vi tar det der ute da vet du.
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Contiga: Ja, vi får snakke sammen.
Formann Kai: Men.. hvordan ligger dere egentlig an ifølge fremdriftsplanen?
Contiga: Tja... <flirer litt>.
Anleggsleder: Vel, klarer dere ta det igjen da?
Contiga: Tja, jeg sover godt om natten jeg.
Et annet eksempel på formennenes daglige koordineringsarbeide; formannen Kai
ute på plassen går bort til lederen for Oslo Anlegg:
Formann Kai: Blir dere ferdig der i løpet av formiddagen?
Oslo Anlegg: japp, lite igjen.
Formann Kai: Også må vi i morgen brenne rør som skal brukes i den ene kummen
der nede.
Oslo Anlegg: Ja, oki, det stemmer.
Formann Kai: Vel.. men, dere kan ikke drive på å kjøre på kryss og tvers der nede.
Dere må kjøre rundt!
Oslo Anlegg: Det der er ene og alene deres egen skyld! Hvis vi fikk plass så ville
vi ikke være nødt til å kjøre den ruta!
Formann Kai: La oss ikke ta den her diskusjonen en gang til, du vet hva dere har
å gjøre.
Jeg observerte også en del eksempler på at koordineringen ikke var vellykket:
Byggeplassen var i dag preget av noe kaos. Tre store dobbeldeckere stod på plas-
sen med svære betongelementer på lasteplanene. Disse kom fra underentreprenø-
ren Contiga og skulle vært montert tidlig om morgenen, men pga. at en annen
underentreprenør ikke hadde gjort ferdig oppstilling av stiklinger, så fikk de ikke
gjort monteringen. Masse mennesker stod bare og ventet på å begynne å få jobbe.
Den største kranen hadde begynt å laste av en av trailerne og plassere betongele-
mentene (som skulle bli til et gulv) et sted på plassen slik at trailerne kunne dra
avgårde, men dette gjorde andre arbeidere indignerte fordi de trengte kranen til
noe annet.
Disse eksemplene gir et lite bilde av alt det koordineringsarbeide formennene gjør.
De setter dagsorden for mange mennesker ute på et stort byggefelt. Konsekvense-
ne av at en liten faktor ved koordineringen slår feil kan som nevnt få store økono-
miske konsekvenser. En slik arbeidsstans som er beskrevet i eksempelet overfor
er dramatisk idet alle underentreprenører tar betalt for å være der, selv om de ikke
får noe arbeide gjort. Dessuten kan det i verste fall føre til at hele fremdriftsplanen
må endres, og at Selmer Skanska blir idømt dagsbøter.
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Overvåker og Kontrollerer
Formennene har oversyn med alt som foregår på byggeplassen. De vandrer rundt
for å sanke informasjon om alt som skjer på feltet og de kontrollerer at ting blir
gjort som de skal:
På runden går mennene mye rundt og prater med arbeiderne. De svarer på alle
mulige spørsmål, og kontrollerer at ting går som det skal. De instruerer hvor
kraner skal flyttes, de måler at vegger er rette og bestiller nye materialer per
mobiltelefon dersom arbeidere gir uttrykk for at de trenger mer. F.eks. trengte
grunnarbeiderne mer sement, Anders slår straks på tråden til en leverandør og
bestiller ny ladning med sement som må leveres om to timer.
og de følger opp når ting svikter kontroller:
Formann Kai: Jeg synes dere kildesorterer for dårlig. 75 prosent av det der utstyret
der skal kildesorteres. Har dere ryddet opp i containeren?
Contiga: ja det har vi, og du kan jo tenke deg hvor fornøyd gutta var da jeg måtte
sette dem til det. Det er ikke vi som har kasta det skrotet oppi der.. det er private
folk. Privatpersoner. Det er dem som har kasta skrotet sitt oppi, ikke oss. Vi brukte
en halv dag på å få vekk de sakene der!
Formann Anders: Ja.. stemmer det, det var en natt at den.. at porten ble stående
oppe.
Formann Kai: Ja vel.. vel, i fremtiden må ikke det skje.
Informasjonsformidlere og Informasjonssøkere
Formennene har tilgang til mye informasjon. Mesteparten av denne får de ved
å holde seg oppdatert om hva som skjer på byggefeltet, men de får også mye
informasjon fra staben, byggherren (f.eks. nye tegninger fra arkitekten) og fra
Selmer Skanska sentralt som de må formidle til personalet på byggeplassen. All
denne informasjonen må de kunne formidle når det er hensiktsmessig og når den
blir spurt etter. De må også holde stab, byggherre etc. oppdatert om fremdriften
på byggeplassen mm.
Anders går som vanlig rundt og kontrollerer. Han sjekker veggene og fyllingene
på utsiden. En arbeider kommer til ham og forteller at det er noe på tegningen
han ikke forstår. Arbeideren drar opp en fillete tegning fra baklommen og Anders
forklarer ham det han spurte om.
En annen arbeider kommer til Anders og spør om detaljer ved borring av hull
i portstolpene. Anders tar ham med bort til en av stolpene og forklarer hvordan
tegningen sier at det skal gjøres.
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Arbeidere henvender seg mye til formennene for å få informasjon og beslutninger
om hvordan arbeidet skal utføres. Formannen må gjøre informerte beslutninger,
og det skjer ofte at denne informasjonen ikke er tilgjengelig der han på det tids-
punktet måtte befinne seg. Han må da utsette beslutningstagningen til etter at han
har fått tak i den nødvendige informasjonen, og i mange slike tilfeller måtte han
ifølge mine observasjoner inn på formannskontoret og søke etter tegninger eller
personer i staben. I andre tilfeller ringte formennene fra mobiltelefonen til person-
er de mente satt inne med informasjonen eller som kunne hjelpe dem med å finne
den.
Formennene på Pilestredet Park er svært erfarne. De har lang fartstid i bygg- og
anleggsbransjen, og jeg er blitt informert om at dette som regel er et kriterie for
å bli formann. De sitter dermed inne med mye informasjon som er til hjelp for
arbeidere på feltet og for staben.
Forhandlere
Formennene er i en konstant forhandlingssituasjon. Underentreprenørene jobber
etter kontrakter, og ved den minste endring i jobbsituasjonen må formennene for-
handle med underentreprenører og leverandører og tolke kontraktene. Forlang-
er underentreprenørene reforhandlinger av kontrakten så overlater imidlertid for-
mennene dette til staben:
Kai uttrykker at de (formennene) synes det går for smått med arbeidet til Oslo
Anlegg. Lederen for OA er uenig, og de diskuterer en stund det pågående arbeidet
med fyllinger. OA er en underentreprenør. De sliter med å oppfylle Selmer Skanska
sine tidskrav. Selmer Skanska mener at lederen må hente inn mer maskineri fra
OA. Betongbasen er oppgitt over at OA ikke er ferdig fordi dette medfører at han
må vente med støpingen. Lederen for OA blir sint når han kalles lite fleksibel, og
han påpeker at dersom han bruker mer maskineri så må prisen for det utførte
arbeidet reforhandles. Kai forteller lederen for OA hvilke maskiner han tror de
trenger for å bli raskere ferdig, og sier at de får diskutere eventuelle prisendringer
senere.
Personalledere
Formennene er ledere for mange mennesker, og de tar seg av praktisk personalle-
delse som f.eks. kontroll av timeføring.
Byggherrerepresentanten går og en arbeider rusler inn på kontoret og henvender
seg til Anders.
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Arbeider: Du.. eh.. jeg blir borte litt i morgen.
Formann Anders: Jada, oki.
Arbeider: Skal til legen. Blir borte sånn ni til elleve.
Formann Anders: jada, alt i orden.
Disponerer ressurser
Formennene råder over menneskelige og ikke-menneskelige ressurser. Hver uke
tilordner de menneskelige ressurser til ulike arbeidsoppgaver som skal gjennom-
føres, og de bestemmer hvem som har behov for hvilket maskineri. Især var det
mye krangling mellom de ulike arbeiderne om retten til å bruke de store stasjo-
nære kranene, og formennene måtte stadig gripe inn og refordele "kran-tid" når
behov for det oppstod. Det er formennenes oppgave å sørge for at arbeiderne har
det utstyret de trenger.
Inne på kontoret igjen bruker Anders fasttelefonen til å bestille en ny mobil kran
som arbeiderne på byggeplassen sa de hadde sterkt behov for. Han bestiller også
en pumpe som skal være rigget opp tidlig neste morgen.
3.5 Et avsluttet byggeprosjekt
Mange travle dager senere står bygget på Pilestredet Park felt H i dag ferdig.
Oppføringen av bygget tok litt over et halvt år. Budsjettet ble ikke overskredet, og
formennene kan si seg godt fornøyd med resultatet.
Figur 3.8: Pilestredet Park felt H
Kapittel 4
Teori
I dette kapittelet vil jeg ta for meg den teorien jeg har som utgangspunkt fordrøfting av funn fra feltstudiet mitt. Målet er å bygge opp et teoretisk funda-ment for drøfting av feltarbeidet.
Jeg gjør rede for de ulike teoretiske rammeverk som jeg benytter meg av i ana-
lysen. Jeg har valgt å benytte agentteori og teori om transaksjonskostnader for å
analysere dataene fra feltarbeidet mitt. Dette er teorier som brukes til å analysere
samarbeid og flyt av informasjon i organisasjoner. Transaksjonskostnadsteorien
søker å gi oss en bedre forståelse av organisasjoner med vekt på hvordan man
skal kunne oppnå ytterligere effektivitet, mens agentteorien legger vekt på å iden-
tifisere "agentproblemer", dvs. faktorer som gjør at arbeidet ikke gjennomføres
på den meste hensiktsmessige måten. Agentteorien er særskilt myntet på studere
faktorer ved samarbeidsforhold av typen leder-ansatt, og jeg anser derfor denne
særlig egnet til å analysere min empiri.
4.1 Informasjonsbehandling i organisasjoner
Informasjon kan forbindes med data og kunnskap. Enkelt kan man si at infor-
masjon består av data, og kunnskap består av informasjon. Informasjon gir da-
ta mening sett i en spesifikk sammenheng, mens kunnskap gir mulighet til å
bruke denne informasjonen i andre sammenhenger (Ciborra 2000, Dahlbom &
Mathiassen 1993).
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4.1.1 Beslutningstagning
Den ideelle beslutningstagning er rasjonell, og den rasjonelle beslutningstagning-
en har følgende fremgangsmåte (Ciborra 2000):
1. Definere problemet.
2. Identifisere alternativene.
3. Gi alternativene seleksjonskriterier.
4. Evaluere de forskjellige alternativene ut ifra seleksjonskriteriene.
5. Rangere alternativene ut i fra evalueringen.
6. Gjøre et valg.
Det kreves prosessering av informasjon (informasjonsbehandling) på alle disse
punktene. Informasjonen skal hjelpe oss med å foreta valg som er optimale for oss.
Dersom mengden av informasjon blir for stor, kan vi få “information overload".
Det kan resultere i at det blir umulig å forta en beslutning, eller at feil beslutning
blir tatt.
Mennesker kan sjelden foreta en slik fullstendig rasjonell beslutningstagning, på
grunn av at vi har en begrenset kapasitet til informasjonsbehandling. Vi mangler
ofte evne til å ha full oversikt over all nødvendig informasjon, og information
overload kan gjøre det umulig for oss å skille ut den relevante informasjonen.
Vi har dermed bare mulighet til å vurdere et lite antall alternativer før vi tar en
beslutning.
4.1.2 Informasjonsstrømmer
Informasjon strømmer gjennom en organisasjon i flere retninger. Det er særlig fire
hovedretninger som kan identifiseres (Busch & Vanebo 1995).
1. Nedover i organisasjonen. Informasjonsstrømmen nedover kan som oftest
knyttes til oppgavene som skal utføres. Et eksempel på dette kan være di-
rektiver, fra en leder til en underordnet, om oppgaven som skal løses. Denne
informasjonen er stort sett målrettet og kan derfor knyttes til ledelsesfunk-
sjonen.
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Figur 4.1: Informasjonsstrømmene i en organisasjon.
2. Oppover i organisasjonen. Informasjonsstrømmen oppover kan benyttes
til tilbakemelding om hvilke resultater som er oppnådd og eventuelt hvilke
problemer som har oppstått med å nå de oppsatte målene. Oppoverstrøm-
men av informasjon er gjerne mer problematisk enn nedoverstrømmen. Sta-
tusforskjeller kan sette barrierer, og medarbeidere kan bevisst skjule forhold
for sine overordnede. Dette kan gjøre at lederne blir dårlig informert om hva
som skjer nedover i organisasjonen. Styringssystemer, som for eksempel
regnskapssystemer og logistikksystemer, kan hjelpe til med å minske noen
av disse problemene ved at lederne får tilgang til informasjon fra regnskaps-
rapporter, salgsstatistikker, lageroversikter, produksjonsrapporter, etc.
3. Horisontalt i organisasjonen. Den horisontale informasjonsstrømmen sitt
primære formål er ifølge Busch & Vanebo (1995) å koordinere virksomhet.
Behovet for slik koordinering kan variere sterkt fra virksomhet til virksom-
het.
4. Mellom organisasjon og omgivelser. Den eksterne informasjonsstrømmen
skaper et aktivt forhold til eksterne interesser. Disse eksterne interessene
kan f.eks. være kunder og investorer.
Det er viktig at informasjonen er tilstrekkelig i forhold til behovet i alle disse
retningene. Dersom dette ikke er tilfelle kan det oppstå problemer med å utføre
oppgaver og å ta beslutninger, samt mangel på motivasjon, trivsel og formidling
av verdier og holdninger i organisasjonen. Alt dette er viktig for å utvikle en sterk
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organisasjonskultur, som igjen er viktig for en velfungerende organisasjon (Busch
& Vanebo 1995).
4.2 Transaksjonskostnader
Transaksjonskostnader er et begrep som opprinnelig stammer fra økonomi. Dette
begrepet har etter hvert også fått en betydning som et rammeverk til benyttelse i
sammenheng med utredning av om informasjonssystemer kan effektivisere arbei-
det i en organisasjon. Teorien om transaksjonskostnader har et annet perspektiv på
hvordan organisasjoner fungerer enn de perspektivene som tradisjonelt ligger bak
dataflytanalyser og teori om beslutningsstøtte. Teorien søker å gi oss en bedre for-
ståelse av organisasjoner, med vekt på hvordan man skal kunne oppnå ytterligere
effektivitet.
Transaksjonskostnadsmodellen over økonomiske organisasjoner betrakter organi-
sasjoner som informasjonsprosessorer (Ciborra & Olson 1988), og jeg mener den
kan bidra til å skape forståelse for den organisatoriske konteksten til ledelse og
den rolle informasjonssystemer har som støtte for ledelse. En person som funger-
er som leder i en organisasjon, har ansvaret for arbeidet til en gruppe1. Ledelse er
en sosial funksjon som ikke kan betraktes uavhengig av den sosiale og organisato-
riske kontekst. Man kan ikke analysere ledelse uavhengig av gruppen som ledes.
Økonomisk sett er en gruppe eller gruppesamarbeide legitimert på grunn av at de
kollektive resultater av gruppearbeide er større en summen av det separate arbei-
det til hvert enkelt medlem (Ciborra 2000). En studie av hvordan ledelse fungerer
i en organisasjon inkluderer en studie av hvordan arbeidsgruppene er organisert.
4.2.1 Transaksjoner, kontrakter og kostnader
Man kan betrakte transaksjoner mellom minst to individer som organisasjonens
minste byggesten. En transaksjon er en form for utveksling som ifølge Ciborra
(2000) kan deles inn i fire steg:
1. Søking etter den aktør som er aktuell for å foreta transaksjonen med.
2. Forhandling og etablering av kontrakten for transaksjonen. Man må bli eni-
ge om hvordan utvekslingen skal foregå.
1Tidlige verk innen litteraturen om transaksjonskostnadsteori betegner grupper som klaner.
Siden har klaner blitt en betegnelse for en gruppe som er organisert på en bestemt måte. Dette vil
bli gjort tydelig noe senere i dette kapittelet.
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3. Utførelse av transaksjonen/avtalen.
4. Overvåking og vedlikehold av hele transaksjonen.
Utførelsen av en transaksjon utgjør en opprettelse av en kontrakt partene imellom.
Noen kontrakter er spot contracts, dvs. at det foreligger en engangs avtale om ut-
førelse av en oppgave eller en tjeneste. Andre, såkalte contingent-claims contracts
varer lengre og er mer komplekse, som f.eks. en ansettelseskontrakt.
Kostnadene til en transaksjon er knyttet til alle de fire fasene til transaksjonen.
Kort sagt kan man si at alt annet enn det oppnådde resultatet av en transaksjon er
kostnader ved transaksjonen. Transaksjonskostnadene er forårsaket av ressursbruk
når man definerer og implementerer kontrakten som styrer utførelsen av transak-
sjonen (ibid.). Ressursbruk er et resultat av at partene som inngår i en transaksjon
mangler informasjon. Dette gjelder især når transaksjonen er svært kompleks. In-
formasjon er nødvendig i alle stegene i en transaksjon. Hvor mye informasjon
partene anser det som nødvendig å samle inn for å forsøke å sørge for at trans-
aksjonen er mest mulig til gagn for dem selv, avhenger av kompleksiteten ved
transaksjonen, graden av opportunistisk oppførsel fra partene og hvor mye mistil-
lit som finnes mellom dem. Transaksjonskostnader kan hovedsakelig deles inn i
fire typer kostnader, som er relatert til de fire stegene i en transaksjon:
 Søkekostnader, som er nødvendige for å muliggjøre interaksjon mellom
partene.
 Kontrakt-kostnader, som relaterer seg til forhandling av elementene i kont-
rakten.
 Kontroll- og reguleringskostnader. Disse oppstår når det eksisterer usik-
kerhet under implementasjon av kontrakten; man må utrede komplikasjon-
ene som oppstår og bli enige om hvilke sanksjoner som settes i verk ved
avvik fra kontrakten.
 Overvåkings- og vedlikeholdskostnader. Partene må overse at kontrakten
overholdes. Man må tilrettelegge for at stegene i transaksjonen kan gjen-
nomføres, og det er gjerne nødvendig å gjøre justeringer på kontrakten un-
derveis.
En organisasjon kan betraktes som en arena for transaksjoner, slik at organisa-
sjoner utgjør store nettverk av transaksjoner (Ciborra 2000). Målsetningen med
informasjonsteknologi er å redusere transaksjonskostnader gjennom å forbedre
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håndtering av informasjon og kommunikasjon. Dette kan man oppnå ved å re-
dusere mengden av informasjon som trengs i en transaksjon (f.eks. gjennom stan-
dard prosedyrer) eller ved å øke verdien på den informasjonen som kommuniseres
(f.eks. gjennom effektiv bruk av distribusjonskanaler).
4.2.2 Grupper
Teorien om transaksjonskostnader tar det for gitt at partene kan være opportunist-
iske. Opportunistisk oppførsel skaper kostnader i form av mistillit og utnyttelse av
ressurser til gagn for en selv. Produksjon og bruk av informasjon kan bli utsatt for
missrepresentasjon av strategiske grunner. En assymetri av tilgang til informasjon
kan utnyttes av partene for å oppnå fordeler.
I grupper utgjør transaksjonskostnadene blant annet det å sette opp og vedlikehol-
de de gjensidige tilknytningene, eller kontraktene, som holder medlemmene av en
gruppe sammen (Ciborra & Olson 1988). Disse kontraktene kan være satt opp av
en sentral koordinator eller autoritet, eller de kan være et resultat av stadig pågå-
ende forhandlinger direkte medlemmene imellom. Transaksjonskostnadene utgjør
gruppens "overhead" og de er knyttet til ressursene (tid, ekspertise, etc.) som bruk-
es for å la gruppen produsere mer enn summen av de enkelte medlemmers bidrag.
Ulike former for organiseringer blir ansett som en måte å få kontroll med opportunis-
me blant de som jobber sammen. Komplekse transaksjoner kan gi store transak-
sjonskostnader knyttet til informasjonsprosessering. Man kan lage en struktur el-
ler ramme rundt gruppene av mennesker som arbeider sammen, og tilpasse denne
strukturen etter kompleksiteten ved oppgavene som skal utføres for å få transak-
sjonene til å gjennomføres mest mulig effektivt.
I den organisatoriske kontekst er det to hovedfaktorer som påvirker gruppeproses-
ser og deres struktur: oppgaveusikkerhet og ulike målsetninger blant gruppemed-
lemmene. Oppgaveusikkerhet varierer på en slik måte at jo mer usikkerhet som
tilknyttes oppgaven, jo mer informasjon må prosesseres av gruppemedlemmene
for å koordinere deres virksomhet. Det vil si at det blir større transaksjonskost-
nader knyttet til ledelsen av gruppen. Årsakene til oppgaveusikkerhet kan være
interne i gruppen (f.eks. manglende ekspertise med ny produksjonsteknologi) el-
ler eksterne (f.eks. turbulens i markedet).
Like målsetninger blant gruppemedlemmene kan ansees for å være tillit. Lave
nivåer av tillit øker risikoen for at individuelle medlemmer sluntrer unna eller ut-
nytter muligheter for personlige fordeler på bekostning av gruppen. Som en kon-
sekvens av dette må man bruke mere ressurser på å overvåke prestasjoner for å
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forsikre gruppemedlemmene om at de blir rettferdig behandlet. Med høye nivå-
er av tillit kan en gruppe fungere godt som en selvstendig enhet som er rimelig
selvmotivert, og som trenger lite ytre overvåking og stimulanse.
4.2.3 Organisasjonsmodeller
Der finnes mange måter å organisere på for å arrangere transaksjoner på en effektiv
måte. Ciborra tar utgangspunkt i Ouchi sin typologi om markeder, byråkratier og
klaner.
"Under different contingencies, markets, bureaucracies and clans correspond to
specific contractual arrangements which show distinct characteristics in efficient-
ly organising a stable pattern of exchanges between co-operating individuals."
Ciborra (2000), s. 116.
Tre forskjellige stereotypiske organisatoriske strukturer og kontekster for samar-
beid kan identifiseres:
1. Markeder. Når oppgaveusikkerheten er lav og målsetninger er preget av å
være høyst forskjellige, er markedet den mest likefremme måten å organi-
sere en gruppe. Spot contracts er gjerne tilstrekkelige for å koordinere og
kontrollere aktivitetene til gruppemedlemmene. Konkurranse tar seg av un-
nasluntring og opportunistisk oppførsel. For at en markedsstruktur skal være
effektiv til å koordinere og kontrollere kreves det ofte at der finnes et større
antall aktører som kan tilby de samme standardiserte tjenestene. Når denne
organisasjonsmodellen benyttes på individer som tilbyr produkter og tjenes-
ter, så blir reglene for samarbeide bestemt av markedskreftene (prisen). Det
kreves lite koordinering av individene og derfor er transaksjonskostnadene
lave. De individene som tilbyr produkter og tjenester er ikke en gruppe el-
ler team i vanlig forstand idet de konkurrerer på basis av pris fremfor det å
arbeide sammen for å nå felles mål.
2. Klan. Dersom oppgaveusikkerhet er høy er den mest effektive organiserin-
gen av arbeidsgruppen en som er basert på tillit. Den er basert på en høy
grad av identifisering blant gruppemedlemmene. En klanstruktur legger til
rette for deling av verdier og mål gjennom felles problemløsning av komp-
lekse oppgaver. Gruppen er fleksibel i forhold til nye, uforutsette hendelser
og situasjoner (forutsatt at de klarer å styre unna mistanker om juksing seg
imellom). Streng kontroll med hvem som får slippe inn i klanen sikrer høye
nivåer av homogenitet og tillit. Klanstrukturer er lukrative når måling av
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Figur 4.2: Forskjellige organiseringer av grupper plassert i henhold til de to ho-
vedfaktorene som bestemmer transaksjonskostnader.
individuell innsats er vanskelig og hvor opportunisme er så lav at slik mål-
ing ikke er effektivt. Overheadkostnadene ved å opprette og vedlikeholde
en klan er svært høye, men de kan altså være nødvendige på grunn av høy
oppgaveusikkerhet.
3. Byråkrati. Et byråkrati er et hierarkisk arrangement av transaksjoner basert
på det sosiale forholdet legitim autoritet. Et hierarki av beslutningstakere, og
ikke markedets usynlige hånd, setter mål og regler for oppførsel. Det måler
individuell oppførsel og bestemmer positive sanksjoner basert på prestasjo-
ner. Legitim autoritet er implementert i kontraktsform i ansettelsesforhold.
Slike åpne kontrakter er bedre enn spot contracts, fordi de lettere former
seg etter skiftende omstendigheter. Ciborra skriver at en hierarkisk organi-
sering av en gruppe er fordelaktig når oppgaveusikkerhet og enighet om mål
havner i et mellomsjikt hvor verken markeds eller klanstrukturer er verdt å
benytte, se figur 4.2.
Ciborra (2000) understreker at markeder, byråkratier og klaner er idealiserte orga-
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nisasjonsformer, og i den virkelige verden eksisterer de sjelden i en slik ren form.
I virkelige organisasjoner finnes det en mikstur av disse tre kontrolltypene.
4.3 Agentteori
Også i dette avsnittet vil jeg redegjøre for en teori som jeg vil benytte til å analy-
sere mitt empiriske materiale. Valget falt på denne teorien idet den i utstrakt grad
baserer seg på å beskrive samarbeid, og anvendelsesområdet for denne teorien,
slik den er definert av Eisenhardt (1989), må ansees å omfatte det emne som den-
ne hovedfagsoppgaven har tatt for seg: "Overall, the domain for agency theory is
relationships that mirror the basic agency structure of a principal and an agent
who are engaged in cooperative behaviour, but have differing goals and differing
attitudes toward risk".
4.3.1 Bakgrunn
Agentteori (Jensen & Meckling 1976, Jensen 1998, Eisenhardt 1989) blir benyt-
tet av fagfolk innenfor mange ulike fagfelt, men det er især innenfor økonomi
og finans at teorien har funnet fotfeste. Ifølge Eisenhardt (1989) har agentteori-
en sin opprinnelse fra økonomer som drev med forskning på risikodeling mellom
individer og grupper i 60- og 70-årene. Agentteorien utvidet litteraturen innen
risikodeling ved å inkludere det såkalte agentproblemet som inntreffer når sam-
arbeidende parter har forskjellige mål med arbeidsdelingen. Med utgangspunkt i
aktuelle problemstillinger fra private og offentlige bedrifter, ble det utformet teo-
rier som hovedsakelig omhandler individets forhold til forpliktelser og risiko. Et
forhold som ofte har blitt forsket på med basis i agentteorien er forholdet mellom
en bedrifts eiere og dens ledelse. Dette er et forhold som tydelig preges av aktø-
rer med ulike interesser og ulike preferanser, i hovedsak knyttet til delegering av
arbeid. Dette er ifølge Eisenhardt et generelt problem ved organisasjoner.
Teorien er kontroversiell idet mange mener den representerer et negativt og unyan-
sert menneskesyn (se blant annet omtalen teorien har fått av Jensen (1998)). Dens
tekniske stil og matematiske fremgangsmåte har i tillegg gjort teorien noe vans-
kelig tilnærmelig for fagfolk innenfor f.eks. sosiologi og organisasjonsteori. For-
kjempere for teorien mener derimot at den står for et realistisk samfunnssyn og at
den har gitt betydelige bidrag til empirisk basert forskning.
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4.3.2 Agent og prinsipal
“Specifically, agency theory is directed at the ubiquitous agency re-
lationship, in which one party (the principal) delegates work to ano-
ther (the agent), who performs that work. Agency theory attempts to
describe this relationship using the metaphor of a contract.”
— Jensen & Meckling (1976)
Agentteorien omhandler forholdet mellom en agent og en prinsipal. En prinsipal
er en som ønsker å få noe arbeide eller en tjeneste utført, men som ikke kan el-
ler vil gjøre dette selv. Prinsipalen engasjerer derfor en agent til å utføre arbeid-
et/tjenesten. For at agenten skal ha interesse av å utføre arbeidet må hun tilbys en
kompensasjon. Eksempler på slike agentforhold er forholdene arbeidsgiver-ansatt,
eier-ledelse av selskapet, advokat-klient og kjøper-selger. I et agentforhold vil der
kunne oppstå en rekke problemer, og agentteori omhandler det å finne løsninger
på disse problemene. Hovedproblemene som er identifisert av agentteorien er som
følger.
 Agentproblemet. Prinsipalen og agenten har ulike interesser, preferanser og
mål.
 Informasjonsasymmetri. Agenten sitter inne med informasjon om arbeidet,
og prinsipalen vil forsøke å skaffe seg oversikt (minske informasjonsasym-
metrien) for å forsikre seg om at agenten gjør det hun er blitt betalt for.
Det vil ofte være vanskelig eller kostbart for prinsipalen å verifisere (f.eks.
gjennom overvåkning) agentens faktiske gjøremål.
 Risikodeling. Prinsipalen og agenten kan ha forskjellige holdninger til det
påta seg risiko. Partene kan foretrekke forskjellige handlinger basert på for-
skjellige preferanser knyttet til risiko.
4.3.3 Kontrakter
Relasjonen (agentforholdet) mellom prinsipalen og agenten er styrt av implisit-
te eller eksplisitte forståelser som kalles kontrakter. I agentteorien er det denne
kontrakten som er gjenstand for analyse. Fokus er rettet mot det å bestemme den
mest effektive kontrakten for agentforholdet, gitt visse antakelser. Noen av de mest
sentrale antakelsene er som følger (Eisenhardt 1989):
4.3 Agentteori 63
 Mennesker handler først og fremst ut ifra egeninteresse. De handler ut ifra
bundet rasjonalitet og de føler en aversjon mot å påta seg ansvar som kan
påføre dem risiko.
 I alle organisasjoner finnes der ulike målsetninger mellom organisasjons-
medlemmene.
 Informasjon er noe som kan kjøpes.
I agentteori blir det sentrale spørsmål om hva slags type kontrakt som i en gitt
situasjon vil være mest effektiv:
 Adferdsorienterte kontrakter. Agenten får kompensasjon direkte basert på
oppførsel. Eksempler: lønn, hierarkisk styring, kontroll og regler.
 Resultatorienterte kontrakter. Agenten får kompensasjon basert på oppnåd-
de resultater. Eksempler: engangsbetaling for utført arbeide, provisjoner,
opsjoner på aksjer, andeler av bedriftens overskudd etc.
Prinsipalens problem vil altså være å designe en kontrakt med incentiver som vil
"forføre" agenten til å handle på en slik måte at hun handler i prinsipalens inter-
esse. Men både prinsipalen og agenten vil kunne bli konfrontert med usikkerhet.
Denne usikkerheten kan oppstå på ulike måter:
Prinsipalen lider under en informasjonsasymmetri: hun er usikker på de handling-
er som agenter utfører og hun er usikker på den informasjonen som agenten sitter
inne med. Informasjonsasymmetrien gjør det mulig for agenten å oppføre seg på
basis av egeninteresse. Dessuten er det usikkerhet rundt resultatene av agentens
handlinger: en agent er usikker på resultatene av hennes handlinger (uforutsette
hindringer kan dukke opp), og prinsipalen er usikker på forholdet mellom agent-
ens handlinger og resultatene.
Dette miljøet av usikkerhet og asymmetrisk informasjon gir opphav til to hindrin-
ger som kompliserer arbeidet med å utforme en kontrakt. Disse er moral hazard
og adverse selection.
Moral hazard
Moral hazard refererer til mangel på tilstrekkelig ytelse fra agenten. Agenten leg-
ger ikke inn den innsatsen hun har forpliktet seg til gjennom kontrakten. Det vil
si at agenten skulker. Eisenhardt (1989) benytter som eksempel på et tilfelle av
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moral hazard at en forsker jobber på et personlig forskningsprosjekt i arbeidsti-
den til organisasjonen der hun er engasjert. Forskningen for organisasjonen er så
komplisert at ledelsen ikke kan/klarer oppdage hva forskeren faktisk driver med.
I slike tilfeller står prinsipalen overfor to problemer (Padilla 2001). For det førs-
te er det risikabelt av ham å designe kontrakten ut ifra observasjon av agentens
arbeide, fordi kostnadene ved slik monitorering/overvåkning kan bli svært store.
For det andre kan han ha vanskeligheter med å gjøre kontrakten resultatorientert,
idet agenten vil ha aversjon mot å påta seg en slik risiko og følgelig forlange ster-
ke/kostbare incentiver for å påta seg risikoen.
Et annet eksempel på moral hazard er kredittforhold. Et individ låner penger til
en annen mot et løfte om å få pengene tilbakebetalt en gang i fremtiden. Så len-
ge det er en mulighet for betalingssvikt, hvilket vil være et resultat av lånetagers
handlinger, vil der alltid eksistere et moral hazard problem ettersom utlåneren
aldri fullt ut vil kunne observere lånetageren. For å redusere muligheten for moral
hasard må prinsipalen designe en kontrakt som balanserer incentiver og risikode-
ling, samt belønninger og sanksjoner (Padilla 2001).
Adverse Selection
adverse selection er også et resultat av asymmetriske informasjonsforhold mel-
lom prinsipal og agent. Dette agentproblemet baserer seg på at agenter kan feilak-
tig representere sine egenskaper og ferdigheter overfor prinsipalen. Agenten kan
påstå å inneha ferdigheter hun ikke har, og prinsipalen foretar således utvelgels-
en av agenten på uriktig grunnlag. Problemet for prinsipalen består i å verifisere
at agenten har gjort en korrekt presentasjon av sine ferdigheter. Dette kan være
svært vanskelig for prinsipalen. Et eksempel er når en forsker påstår å ha erfar-
ing innenfor et vitenskapelig felt og arbeidsgiver ikke har mulighet/kunnskap til å
bestemme om dette er tilfelle.
4.3.4 Agentkostnader
Agentkostnader er kostnader forbundet med det å forsøke å dempe utbredelsen
av agentproblemer. Agentkostnader utgjør den prisen prinsipalen må betale, gjen-
nom overvåking eller incentiver, for å være sikker på at agenten utfører de avtalte
handlingene. I tillegg vil agentkostnader bestå av de tap prinsipalen påføres der-
som resultatet av agentens arbeide ikke blir slik prinsipalen hadde tenkt seg. Dette
blir gjerne kalt residualkostnader og kan sees på som prisen for uoverensstemm-
else mellom faktiske og ønskelige resultater, sett fra prinsipalens ståsted.
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4.3.5 Løsninger
Ifølge Eisenhardt (1989) har prinsipalen to muligheter for å redusere agentproble-
mer:
 Oppdag agentens adferd. Denne løsningen krever at prinsipalen finner en
mulighet for å få troverdig tilbakemelding om hvordan agenten utfører ar-
beidet. Dette vil innebære en form for monitorering. Generelt sett er over-
våkning en løsning som man bør forsøke å unngå. En måte å oppdage agent-
ens adferd er å investere i informasjonssystemer, for eksempel budsjett sys-
temer, rapporterings prosedyrer og et ekstra "lag" med ledelse (altså ikke
kun IKT-systemer). Slike investeringer vil ifølge teorien synliggjøre agent-
ens adferd og dermed bidra til at agenten oppfører seg i tråd med prinsipa-
lens ønsker.
 Sett opp en kontrakt basert på resultatet av agentens atferd. En slik resultato-
rientert kontrakt vil medføre at agentens interesser knytter seg til de samme
som prinsipalens, nemlig på resultatene av agentens arbeide. Prisen for en
slik kontrakt vil være at man overfører risiko til agenten. Slik risiko opp-
står fordi resultatet bare delvis er avhengige av agentens handlinger. Andre
faktorer kan spille inn, som for eksempel statlige reguleringer, økonomiske
svingninger, handlinger fra konkurrenter, forandringer i teknologi og miljø
og så videre, kan uforutsett spille inn og påvirke resultatet.
Den ’trade-off’ som må tas hensyn til mellom a) kostnadene ved å monitorere
agenters oppførsel og b) kostnadene med å måle resultater og å overføre risiko til
agenter, er ifølge Eisenhardt kjernen i agent-prinsipal teorien.
Det finnes flere muligheter for å utvide denne enkle modellen. Når oppgaveu-
sikkerheten er lav, vil kostnadene med å overføre risiko til agenten være lav og
resultatbaserte kontrakter vil dermed være attraktive. Men dersom usikkerheten
øker vil det bli mer og mer kostbart å overføre risiko til agenten (hun vil forlange
ytterligere kompensasjon og resultatene vil bli mer usikre), og det vil ikke lengre
kunne ansees attraktivt å benytte resultatbaserte kontrakter.
Dersom det viser seg at agenten ikke har noe imot å ta på seg risiko (hun er f.eks.
svært rik), vil det også bli attraktivt å overføre risiko til agenten ved resultatbaserte
kontrakter. I motsatt tilfelle, agenten skyr risiko, vil det bli mer og mer kostbart å
overføre risiko til henne.
Det kan også vise seg at der ikke eksisterer særlig stor grad av målkonflikt mellom
prinsipal og agent. Dette kan skje i høyt sosialiserte eller klanbaserte organisasjo-
ner, og det kan også skje ved at agentens egeninteresse gir seg utslag i uselvisk
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oppførsel (f.eks. agenten yter for andre fordi det føles riktig), jfr. Ouchi referert av
Eisenhardt (1989) s. 62. Dersom det ikke er noen målkonflikt vil agenten oppføre
seg i tråd med prinsipalens ønsker uansett om hennes oppførsel blir monitorert el-
ler ei. I motsatt tilfelle, agenten og prinsipalen har ulike mål, vil motivasjonen for
resultatbaserte kontrakter forsvinne, og det vil igjen oppstå risikodelings hensyn.
En agent som skyr risiko vil gjøre en adferdsbasert kontrakt mer hensiktsmessig.
En annen faktor som kan spille inn er oppgaveprogrammerbarhet. Programmer-
barhet er definert ut ifra i hvilken grad en oppgave kan spesifiseres på forhånd.
For eksempel vil arbeidet til en kassedame i matbutikken være mer programmert
enn jobben til en utvikler innenfor et høyteknologisk felt. Argumentet er at oppfør-
selen til agenter i mer programmerbare jobber er lettere å observere og evaluere.
I slike tilfeller vil det være hensiktsmessig med adferdsbaserte kontrakter fordi
informasjon om agentens oppførsel er rimelig å få tak i.
Tilsvarende kan man se på mulighetene til å måle resultatene av agenters arbeide.
Noen oppgaver tar lang tid å fullføre, de kan involvere mange aktører og resultere
i noe som overhodet ikke lar seg måle. Når resultatene vanskelig lar seg måle
vil det være mindre attraktivt å benytte en resultatorientert kontrakt. I motsatt
tilfelle, når oppgavens resultater enkelt lar seg måle, vil det være attraktivt å bruke
resultatsbaserte kontrakter.
Når en prinsipal og en agent engasjeres i et agentforhold av lang varighet, vil
det være sannsynlig at prinsipalen vil bli kjent med agenten og lære seg agentens
måte å håndtere oppgaver på. Dermed vil prinsipalen ha gode muligheter til å
forutsi agentens oppførsel og stole på henne. I agentforhold av kortere varighet
vil informasjonsasymmetrien være desto større og således gjøre resultatsbaserte
kontrakter mer hensiktsmessige.
4.3.6 Positivistisk agentteori og prinsipal-agent forskning
Det har oppstått to tradisjoner innen agentteorien; positivistisk agentteori og prinsipal-
agent forskning. Disse to retningene er komplementære: positivistisk agentteori
har i stor grad vært rettet mot å finne frem til styringsmekanismer som styrer
opportunistisk adferd (Eisenhardt 1989), mens prinsipal-agent forskningen i stør-
re grad har forsøkt å peke på hvordan organisasjoner bør struktureres i form av
kontraktsrelasjoner. Positivistisk agentteori identifiserer forskjellige kontrakt al-
ternativer, mens prinsipal-agent forskningen indikerer hvilken kontrakt som er den
mest effektive gitt forskjellige grader av resultatusikkerhet, aversjon mot risiko,
informasjonsasymmetri og andre variable beskrevet tidligere. Fokus til sistnevn-
te tradisjon er på å bestemme den mest optimale kontrakten, adferd vs. resultat,
mellom prinsipalen og agenten.
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Forskere innen den positivistiske agentteorien har nesten utelukkende fokusert på
problemstillinger omkring eiere-ledelses forhold i store bedrifter, mens prinsipal-
agent forskningen har en bredere fokus og innebærer mer generelle teoretiske
implikasjoner. Prinsipal-agent forskningen følger oppskriften til formell teori. Den
involverer grundig spesifikasjon av antakelser, som deretter er fulgt av logisk de-
duksjon og matematiske bevis. Teorien er mer abstrakt og matematisk enn den
positivistiske.
I den beskrivelse av agentteorien som jeg har gitt overfor har jeg gjengitt de ele-
menter av teoriene som er komplementære, og jeg har deretter gitt en redegjørel-
se for prinsipal-agent forskningens teorier. Jeg vil i det senere foreta en analyse
basert på prinsipal-agentteorien, men jeg vil ikke vektlegge den formelle delen.
Grunnen til at jeg ser bort i fra den formelle delen er at den i all hovedsak baserer
seg på formularer og utregninger som skal beregne den monetære effekten av uli-
ke kontraktsalternativer. En slik formell deduksjon vil basere seg på tall som ikke
har vært tilgjengelige for meg, og jeg anser heller ikke disse utregningene for å
være hensiktsmessige for min anvendelse av teorien.
4.4 Transaksjonskostnadsteori og Agentteori
Transaksjonskostnadsteori og agentteori inneholder både likheter og overlapping-
er. Primærlitteraturen til teoriene tillegger ikke forholdet mellom dem noen betyd-
ning. Likhetene og overlappingene mellom teoriene har ikke vært problematisk
for anvendelsen av dem i denne oppgaven, og derfor har det ikke oppstått et be-
hov for å avklare forholdet mellom dem. Dette har altså ikke blitt gjort til et tema
i oppgaven.
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Kapittel 5
Analyse
I dette kapittelet vil jeg analysere de data jeg har samlet inn i mitt feltarbeide.Til dette vil jeg bruke de teoretiske rammeverk som jeg har gjort rede for iforrige kapittel. Først vil jeg plassere formennene i de ulike informasjons-
trømmene i organisasjonen. Dette gjøres for å få en forståelse av hvordan infor-
masjonen flyter i organisasjonen. Deretter foretar jeg en analyse basert på hen-
holdsvis transaksjonskostnadsteori og agentteori. I disse analysene tar jeg først
"et skritt tilbake" og betrakter byggeprosjektet (organisasjonen) i sin helhet, før
jeg går nærmere inn på omstendighetene rundt de mobile formennene.
5.1 Informasjonsstrømmer på byggeprosjektet
En leder vil som regel ha en sentral plassering i de ulike strømmer av informa-
sjon som går gjennom en organisasjon. Ved å gjøre en nærmere observasjon av
disse ønsker jeg å vurdere om disse strømmene vil bli påvirket av det faktum at
formennene som ledere er mobile. Dersom disse på noen måte blir forhindret eller
på annen måte er lite optimal så må man vurdere om IKT kan bidra til å forbedre
dem.
De vertikale informasjonsstrømmene
Formennene som ledere står for informasjonsstrømmer nedover og oppover i or-
ganisasjonen. Disse informasjonsstrømmene er knyttet til lederollene som infor-
masjonsspreder og overvåker. Formennene er i en nøkkelposisjon i kommunika-
sjonsnettverket på byggeprosjektet:
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 Nedover i organisasjonen: En av formennenes oppgaver er å formidle in-
formasjonen til sine underordnede og til underentreprenørene. Formennene
sitter på svært mye informasjon som arbeiderne nedover i organisasjonen
trenger for å utføre arbeidet sitt. Formannen har f.eks. oversikt over hvem
som skal gjøre hva, når oppgaver skal påbegynnes, når de må være avslut-
tet, hvilke underentreprenører som skal benyttes i de ulike sammenhenger
og mye annet. En del av denne informasjonen får arbeiderne gjennom at
deres arbeidsledere og baser deltar på ulike fremdriftsmøter og formidler
informasjonen videre ned til dem. Ellers sprer formennene informasjon til
arbeidere og underledere ved å gå rundt å snakke med dem på byggefeltet,
eller ved å snakke med dem per telefon.
Formennene som sitter inne med svært mye informasjon, og når behov for
informasjon oppstår må disse kontaktes. Dersom formannen ikke er ute på
byggefeltet når informasjonsbehov oppstår, må de kontakte ham på mobil-
telefon eller gå til anleggsbygningen og søke ham på formannskontoret.
 Oppover i organisasjonen: Formennene utgjør bindeleddet mellom på den
ene siden staben og byggherren og på den andre siden arbeiderne og unde-
rentreprenørene. Overfor underentreprenører og arbeidere har formennene
en rolle som overvåker. De må samle inn mest mulig informasjon for å hol-
de seg orientert om gangen i arbeidet. Dette gjør de ved å observere og
kommunisere med dem. De benytter seg ikke av noen form for styringssys-
temer som logistikksystemer eller rapporteringssystemer. All rapportering
skjer muntlig til formannen. Det er staben som tar seg av slikt som skriftlig
skal rapporteres til Selmer Skanskas hovedkontor og til byggherren. Den
informasjonen formennene formidler oppad mot staben skjer på orienter-
ingsmøter, og via kommunikasjon på formannskontoret.
Formennene som gatekeepers
Allen (1977) analyserte hvordan ingeniører søkte etter informasjon i en organi-
sasjon. Han fant ut at deres hovedkilde til informasjon var direkte kontakt og
kommunikasjon med visse kollegaer. Han kalte dem gatekeepers1 fordi mye av
kommunikasjonsflyten i organisasjonen ble kanalisert via disse personene. Gate-
keepere hadde gjerne kontakter utenfor gruppen og holdt seg svært oppdatert. Ut
ifra mine observasjoner ser det ut til at formennene i mange tilfeller fungerer som
1Betegnelsen "gatekeepers" benyttes her i en annen sammenheng enn i metodekapittelet. Der
gjorde jeg rede for gatekeeper-begrepet i sammenheng med personer som kan hjelpe etnografen
inn i den aktuelle forskningssettingen.
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gatekeepere i strømmen av informasjon nedover og oppover i organisasjonen på
byggeprosjektet (Allen 1977).
Særlig informasjonsformidlingen nedover i organisasjonen bærer preg av dette.
Svært mye informasjon som arbeiderne og underentreprenørene forholder seg til i
sitt arbeide er informasjon som de må motta gjennom formannen. Er det noe ved
arbeidsoppgavene som er uklare eller man lurer på (f.eks. angående tidsfrister) så
må man kontakte formannen for å få disse dataene.
Dersom arbeiderne og underentreprenørene ikke får tak i formannen når behov
for informasjon oppstår, så kan det få uønskede konsekvenser. Arbeide på bygge-
plassen kan stoppe opp dersom arbeiderne på feltet ikke får informasjon om hva
som skal gjøres, hvordan det skal gjøres og når. For eksempel kan arbeidere på
byggefeltet bli usikre på hvilken rekkefølge ulike arbeidsoppgaver skal utføres i.
Det kan hende at noen arbeidsoppgaver må prioriteres slik at en underentreprenør
kan få ferdigstilt sitt arbeide fortest mulig. I slike tilfelle må man få informasjon
fra formannen om hva som skal gjøres.
Arbeiderne og underentreprenørene har ingen andre kilder til slik informasjon enn
formennene. Formennene på sin side kan for eksempel ha slik informasjon notert
i sine notatbøker eller de har ført det inn i en Microsoft Project fil. Arbeiderne
har ikke tilgang til IKT ressurser (annet enn mobiltelefoner). Arbeidet deres gir
heller ikke stort rom for skriftlighet når de er ute på byggeplassen (fysisk krev-
ende arbeid, arbeidshansker etc.), og det er dermed lite som blir notert for senere
referanse.
Formennene er de sentrale beslutningstakere på byggefeltet. Sammen med den
funksjon formennene har som gatekeepere på byggeprosjektet betyr dette at det er
viktig at de er tilgjengelige. Dette medfører også at de må belage seg på å bli mye
avbrutt av innkommende kontaktforsøk.
De horisontale informasjonsstrømmer
Formennene kommuniserer svært mye med hverandre i løpet av en arbeidsdag. I
hovedsak dreier dette seg om koordinering av virksomhet og problemer de løser i
fellesskap. Slik koordinering er svært viktig på byggeprosjektet. Formennene har
ulike ansvarsområder på prosjektet, og det er viktig at de ulike arbeidsoppgave-
ne blir utført i visse rekkefølger og parallelt med hverandre. Formennene deler
kontor og formidler mye informasjon til hverandre der inne når de ikke er ute på
byggeplassen.
Formennene har også et aktivt forhold i eksterne kommunikasjonsstrømmer. Dette
dreier seg for det meste om kontakt med representanter for byggherren og andre
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entreprenører. De står også for kundekontakt i den grad at de er kontaktpersoner
for beboerne dersom det i ettertid viser seg å være feil på bygningene.
5.2 Transaksjonskostnader på byggeprosjektet
Design av effektive systemer for samarbeide må baseres på en grundig forståelse
av de krefter som former samarbeide og som påvirker effektiviteten til arbeids-
grupper (Ciborra & Olson 1988). Alle arbeidsgrupper påvirkes av den kontekst de
opererer i, og man må forsøke å belyse denne konteksten for å forstå arbeidsgrup-
pens behov. Introduksjon av et informasjonssystem må ta hensyn til konteksten,
og må tilrettelegges til å fungere best mulig med arbeidsgruppenes omgivelser.
Målsetningen er å senke transaksjonskostnadene, enten dette består i f.eks. en re-
organisering eller innføring av et informasjonssystem.
I de neste avsnittene benyttes den del av transaksjonskostnadsteorien som om-
handler det å observere om organiseringen av gruppene er gjort på en slik måte
som samsvarer med oppgavens kompleksitet og partenes målulikhet. Med dette
vil jeg forsøke å klargjøre den kontekst formennene på byggeprosjektet jobber i.
Målet er å få en oversikt over organiseringen på byggeprosjektet, og for å se på
lederens (formannens) rolle i dette. Deretter ser jeg nærmere på hva som skaper
transaksjonskostnader på byggeprosjektet. I neste kapittel vil jeg drøfte hvordan
disse kan senkes.
5.2.1 Organisering
Selskapet Selmer Skanska er organisert slik som svært mange store norske organi-
sasjoner i dag; hierarkisk (byråkratisk). Likeledes har man på prosjektet Pilestre-
det Park felt H valgt å i hovedsak bruke en byråkratisk organisasjonsform. Men
det finnes elementer av alle de tre kontrollformene i grupper på prosjektet.
Organisering av underentreprenørene
Organisasjonen av underentreprenørene bærer preg av å være formet som en mar-
kedsstruktur. De produktene og tjenestene som underentreprenørene tilbyr, er noen-
lunde standardiserte og det er flere som kan tilby det samme som de gjør. Unde-
rentreprenørene samarbeider med hovedentreprenøren Selmer Skanska på grunn-
lag av den prisen Selmer Skanska er villig til å betale. Usikkerheten omkring hvil-
ke oppgaver som skal utføres er lav. De er bestemt på forhånd av Selmer Skanska
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og legges deretter ut på anbud hos passende entreprenører. Aktørene har svært uli-
ke målsetninger med å samarbeide. Underentreprenørene ønsker å få mest mulig
penger for å yte minst mulig, mens Selmer Skanska vil ha mest mulig utført for
lavest mulig pris.
Organisering av de ansatte i Selmer Skanska
De arbeidere i Selmer Skanska som formennene er ledere for er gruppert etter en
typisk byråkratisk modell. Arbeiderne er delt inn i grupper som er ledet av baser.
Arbeidet som utføres av disse gruppene er av en slik karakter at man ikke kan se
bort i fra at unnasluntring forekommer og graden av tillit blant arbeiderne ansees
som såpass høy at en markedsstruktur ikke ville være passende. Tilliten er likevel
såpass lav og oppgaveusikkerheten på deres manuelle arbeide ansees som lav nok
til at man har valgt å ikke la dem arbeide på fast lønn. De er timelønnede. Dette
mener jeg kan innebære et element av overvåkning; hva den enkelte presterer kan
ofte observeres ut ifra hvor mange timer som er lagt ned i arbeidet.
Formann Anders: Har du jobba elleve timer mandag?
Basen: Ja! <ler>
Formann Anders: Ja, men kom du så tidlig?
Basen: <Ser lenge på Anders> Ja!
Foruten å kunne være en ren økonomisk vurdering innebærer det også antakelig at
man har tatt høyde for en viss grad av opportunisme blant de timelønnede. Denne
vurderes til å være høy nok til at transaksjonskostnader rundt timeføring ansees
som en lav nok kostnad i forholdt til inntjeningen ved å stagge opportunismen. I
motsetning til hva vurderingene bak denne valgte organisasjonsformen skulle tilsi,
kan jeg ikke utelukke forekomster av klanliknende strukturer blant arbeiderne.
Mitt feltarbeide ga meg ikke data på dette området.
Organiseringen av formennene
Samarbeidet formennene imellom bærer preg av en klanstruktur. De har en høy
grad av identifikasjon med hverandre; det at lang erfaring er et krav til en formann
gjør at de til en viss grad har internalisert de samme normer, verdier og tradisjo-
ner. Deres "gruppe" er homogen og de har tilsynelatende stor tillit til hverandre.
Dette baserer jeg på deres stadige rådføring med hverandre og deres villighet til å
ta tilsynelatende vanskelige beslutninger i hverandres sted. Usikkerheten rundt de
oppgavene formennene utfører er svært høy. De skal koordinere en stor mengde
mennesker i svært ulike arbeidsoppgaver og med mye maskineri som kan fuske.
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Klanstrukturen understøttes også ved at måling av formennenes prestasjoner vans-
kelig lar seg gjøre. Likevel var det visse spor av opportunisme blant formennene:
hver fredag dro formennene hjem svært tidlig (de er fast ansatte, ikke timelønne-
de) og den ene formannen innrømmet ved et tilfelle overfor meg at han med vilje
hadde etterlatt mobiltelefonen på kontoret fordi det "blir litt roligere da".
Det at det har oppstått en klanliknende organisering blant formennene anser jeg
ikke som et resultat av store vedlikeholdskostnader. Jeg tror dette blant annet kan
være et resultat av transaksjonskostnader ved ansettelsen av formenn; det blir lagt
vekt på å finne personer med lang erfaring. De er gjerne plukket ut fra egne rekker
i Selmer Skanska, og har dermed allerede et utgangspunkt for identifikasjon med
hverandre.
5.2.2 Transaksjonskostnader i forhold til arbeiderne i
Selmer Skanska
Selve ansettelsesforholdet av de timelønnede ansatte på byggeprosjektet utgjør
såkalte contingent-claims contracts, og det knytter seg transaksjonskostnader til
hvert av stegene i en slik transaksjon. Det knytter seg kostnader til det å søke og
velge ut en person, til å forhandle frem ansettelsesvilkårene og til det å admi-
nistrere og vedlikeholde ansettelsesforholdet. For analysens vedkommende er det
imidlertid mer interessant å vurdere kostnadene ved de enkeltstående transaksjo-
ner (spot contracts) som foregår til daglig i samarbeidet mellom formennene og
arbeiderne på byggeplassen.
Organiseringen av arbeiderne kan innebære store transaksjonskostnader i de tilfel-
ler hvor partene må søke informasjon hos formannen. Når en må gå via formannen
for å søke etter informasjon må man som regel gå gjennom en søkeprosess for å
nå ham. Først undersøker arbeiderne om han er på byggefeltet, er han ikke det må
de forsøke å nå ham på mobilen (eventuelt walkietalkie). Mobilen er gjerne opp-
tatt idet formennene bruker den svært mye. Dersom det ikke var en hastesak vil
arbeideren gjerne fortsette arbeidet og vente til de får øye på formannen på bygge-
plassen. Når de først får øye på ham har det gjerne bygget seg opp en rekke saker
de ønsker på kommunisere med ham om. Dette er et lite utdrag (benyttet tidligere
i empiri kapittelet som illustrasjon av formannens funksjon som beslutningstaker)
hentet fra mine observasjonsnotater som illustrerer dette:
Jeg følger Kai ut på byggeplassen. Jeg får inntrykk av at ulike arbeidere har plas-
sert seg strategisk på veien ned mot feltet, for lettere å huke tak i formannen når
han ankommer. De leder ham ofte ut til enkelte steder på feltet og vil ha hans
vurdering. En av kranførerne stopper Kai for å snakke om justeringen av en av
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kranene med hensyn på maksimal vekt. Etter å ha hørt på ham sier Kai at han skal
ordne det slik at de får økt den med ti tonn. Lederen for Oslo Anlegg (underent-
reprenør) stanser Kai for å diskutere med ham hvem som skal stå for presenninger
når Oslo Anlegg begynner med riggingen sin: Selmer Skanska eller Oslo Anlegg.
Kai fnyser og sier "ikke prøv deg" før han går videre.
Når de får tak i formannen hender det svært ofte at formannen ikke har informa-
sjonen som trengs for hånden. Han må kanskje søke etter den i sine papirer eller
filer på PC-en, eller han må kontakte andre for å få den. Det at informasjonsstrøm-
men i en så stor grad går via formennene bidrar også som nevnt til at formennene
må være tilgjengelige og at de dermed opplever mange avbrudd:
Formennene sitter i et møte med blant andre prosjektingeniøren inne på formanns-
kontoret. Basen for grunnarbeiderne stikker hodet inn døråpningen og nikker til
formann Anders. Basen sier til Anders "bare en liten kort en". Andres utbryter
"Åja", og blir med basen ut på gangen.
Tilsvarende problemer vil arbeiderne støte på i enhver situasjon de ønsker kon-
takt med formannen. Dette kan være enten de ønsker hans beslutning, vurdering
og/eller råd. Å inngå en transaksjon med en formann innebærer transaksjonskost-
nader i nær sagt alle bestanddeler av det å utføre en transaksjon/inngå en kontrakt
(se beskrivelse i forrige kapittel):
1. Fordi formannen er mobil må man foreta en søkeprosess for å nå ham.
2. Når man så har fått tak i formannen må partene forhandle seg til enighet.
Formannen som leder skal gjøre beslutningen, men han har ofte ikke den
informasjon som er tilgjengelig for å gjøre den der han nå befinner seg. For-
mannen må dermed søke den nødvendige informasjon, for deretter å kontak-
te (og kanskje først lokalisere) den arbeider som han skal inngå kontrakten
med.
3. Arbeideren(e) kan nå utføre kontrakten. Dersom noe uforutsett oppstår, el-
ler ny informasjon må innhentes, må formannen kontaktes. Dette innebærer
nye søkeprosesser (som i pkt. 1) og i enhver situasjon hvor en trenger kom-
munikasjon med en formann kan situasjoner som i punkt 2 igjen utarte seg.
4. Partene må så overvåke at kontrakten blir utført som avtalt. Formennene
observerer så mye som mulig av det arbeide som blir gjort for å holde seg
informert og for å kontrollere at ting blir utført i henhold til avtalen.
Skal man inngå en transaksjon med en formann må man altså bruke ressurser på
å lokalisere formannen og nå frem til ham. For at formannen så skal kunne gjøre
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informerte beslutninger må han ofte søke informasjon som ikke er umiddelbart
tilgjengelig. Dette medfører at han må bevege seg til der informasjonen er, eller
at han må søke en annen person som har den informasjonen han søker. For å
holde seg informert må formannen observere og kommunisere med de ansatte på
arbeidsplassen. Han må til enhver tid ha oversikt med hvor langt de har kommet i
sitt arbeide, og han må observere for å kontrollere at de ikke gjør noe feil eller på
annen måte avviker fra byggeplanen.
På samme måte som de ansatte må bruke ressurser på å inngå transaksjoner med
den mobile formannen, vil formannen bruke ressurser når han vil inngå en kont-
rakt med de ansatte. Han vil for eksempel ha tak i en ansatt for å fortelle ham at
han må starte arbeidet med fletting av jern på den ene langveggen fordi underent-
reprenøren Contiga ankommer neste dag med fundamentet for den veggen. Når
en mobil formann skal kontakte en person kan han forsøke å benytte mobiltelefon
og/eller walkie talkie. Dersom dette ikke er mulig (byggeplassen er et støyende
sted, og mange bruker hørselsvern), eller direkte kontakt er ønskelig, må han lo-
kalisere personen han vil kommunisere med. Når interaksjonen dem imellom er
gjennomført må formannen observere at arbeidet blir gjort slik det var ment (f.eks.
at arbeidet blir ferdigstilt i tide).
5.2.3 Transaksjonskostnader i forhold til
underentreprenørene
Når formenn og underentreprenører skal inngå i transaksjoner vil partene for en
stor del støte på de samme problemer (kostnader) som i forholdet mellom formenn
og ansatte Selmer Skanska. I tillegg er det i dette forholdet store transaksjonskost-
nader knyttet til forhandling og etablering av kontrakten og til overvåkings- og
vedlikeholds kostnader. En stor del av opportunismen vil imidlertid i en slik mar-
kedsstruktur stagges av konkurranse, ettersom andre aktører kan tilby de samme
standardiserte tjenestene.
Kostnader ved forhandling og etablering av kontrakten:
Den viktigste informasjonen som må prosesseres av partene er markedsvilkårene,
og kontrakten de inngår er som regel spot contracts som regulerer et engangskjøp
av tjenester. Det vil knytte seg store kostnader til den informasjonsprosessering
formennene og staben må gjøre for å ta trede på markedssituasjonen, og velge
den underentreprenør som virker mest egnet. Deretter må man inngå forhandlin-
ger med underentreprenøren og bli enige om hva som skal skje dersom partene
avviker fra kontrakten. Kontrakter i slike markeds strukturer må ofte være svært
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detaljerte, ettersom tilliten blant partene er lav og fordi konsekvensene ved kont-
raktsavvik kan bli svært stor hvis de ikke er utredet på forhånd. Da vil man få store
kostnader i form av forhandlinger og kanskje også rettssak der hvor forlik er umu-
lig. I en markedsstruktur er altså (re-)forhandlinger av kontrakter svært kostbart,
og et eksempel på en situasjon hvor samarbeidet skrantet mellom Selmer Skanska
og en underentreprenør:
Kai uttrykker at de (formennene) synes det går for smått med arbeidet til Oslo
Anlegg. Lederen for OA er uenig, og de diskuterer en stund det pågående arbeidet
med fyllinger. OA er en underentreprenør. De sliter med å oppfylle Selmer Skanska
sine tidskrav. Selmer Skanska mener at lederen må hente inn mer maskineri fra
OA. Betongbasen er oppgitt over at OA ikke er ferdig fordi dette medfører at han
må vente med støpingen. Lederen for OA blir sint når han kalles lite fleksibel, og
han påpeker at dersom han bruker mer maskineri så må prisen for det utførte
arbeidet reforhandles. Kai forteller lederen for OA hvilke maskiner han tror de
trenger for å bli raskere ferdig, og sier at de får diskutere eventuelle prisendringer
senere.
I denne situasjonen utsatte formennene problemet ved å si at de måtte ha mer
maskineri nå, penger fikk man snakke om senere. En slik reforhandling av kont-
rakten vil medføre at saken må overføres til staben. Dette tilsvarer temmelig store
transaksjonskostnader og overhead for samarbeidet mellom Oslo Anlegg og Sel-
mer Skanska.
Kostnader ved overvåkning og vedlikehold:
Som nevnt stagges mye av opportunismen mellom partene ved at markedesstruk-
turen er preget av konkurranse. Men på byggeprosjektet ble store ressurser benyt-
tet til å observere og kontrollere underentreprenørenes handlinger. Dette skjedde i
form av at formennene vandret rundt og observerte alt arbeidet på byggeplassen,
og de kommuniserte mye med underentreprenørene for å holde seg oppdaterte om
deres gjøremål. Denne observasjonen vil ytterligere stagge underentreprenørenes
opportunisme ved at deres handlinger synliggjøres. Selv om underentreprenørenes
tjenester er noenlunde standardiserte, vil det gjerne foreligge en kompleksitet ved
tjenestene som formennene bør bli informerte om. Et eksempel vil være en unde-
rentreprenør som har fått i oppdrag å oppføre balkongenheter. Dette er en tjeneste
som er enkel å konkretisere, men oppgaven i seg selv innholder elementer som
det er vanskelig for formennene å ha oversikt over. Det er mange ulike materialer
som kan benyttes i balkonger, og mange ulike måter å feste balkongene på. For
at formennene skal være sikre på at underentreprenøren gjør dette på kvalitativt
beste måte, og ikke kun på billigste og enkleste, så må han observere hva som blir
gjort og han må kommunisere med underentreprenøren om det han foretar seg.
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I en markedsstruktur vil det ifølge teorien være lav grad av tillit mellom partene.
Det vil være risiko knyttet til det å stole på at konkurranse alene vil regulere unde-
rentreprenørens oppførsel. Den observasjon av og kommunikasjon med underent-
reprenøren som formennene utfører innebærer transaksjonskostnader for Selmer
Skanska.
5.2.4 Konklusjoner
Det at en person er mobil innebærer at hun i kortere eller lengre perioder vil væ-
re fysisk borte fra de hun arbeider sammen med. Dette vil kunne påvirke hennes
utførelse av de oppgaver som hun er tildelt i gruppen og det vil kunne virke inn
på hennes posisjon blant de andre gruppemedlemmene. Fysisk fravær fra de and-
re medlemmene i en gruppe kan ha innvirkning på en persons kontakt med de
andre medlemmene. Når hun er fraværende vil hun antakelig gå glipp av en del
informasjonsutveksling og hun vil muligens ikke kunne kommunisere med grup-
pemedlemmene i like stor grad som ellers.
Gruppemedlemmer har som regel behov for kontinuerlig kontakt med sin leder for
å ta rede på hvordan ting skal koordineres, for å få lederens beslutning og for å få
informasjon basert på lederens kunnskaper om oppgaven som skal utføres. Dette
var tilfelle for formennenes del, og det må være riktig å påstå at for mange ledere
vil situasjonen forholde seg liknende. Problemet består blant annet i hvordan man
skal få tak i lederen, og hvordan lederen skal få tak i sine ansatte. Med den tekno-
logi som var tatt i bruk på byggefeltet kan man ikke forlange at formennene skal
være mer tilgjengelige enn de allerede er. De hadde en hverdag hvor de konstant
opplevde avbrudd som følge av at de sørget for å være mest mulig tilgjengelige på
mobiltelefonen.
I dette kapittelet har jeg analysert hvordan de ulike grupperingene på byggepro-
sjektet er organisert, og jeg har forsøkt å påvise hvilke transaksjonskostnader som
oppstår i de mobile formennenes relasjoner til disse grupperingene. Transaksjons-
kostnadsteorien fremhever at man kan oppnå effektivisering ved at organiseringen
som er gjort er tilpasset kompleksiteten til de oppgaver en gruppe skal løse, og til
den grad av målulikhet som finnes blant medlemmene. Jeg kan ikke se at grup-
peringene i Selmer Skanska er organisert på noen annen måte enn hva transak-
sjonskostnadsteorien anser som effektive. Organiseringen stemmer overens med
de anbefalinger teorien gjør for å stagge opportunisme. I motsatt fall kunne en
løsning være å reorganisere gruppene. Men det ser altså ikke ut til at det er orga-
niseringen som skaper transaksjonskostnader i Selmer Skanska.
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Informasjonsinnhenting
Transaksjonskostnader oppstår fordi den mobile formannen søker informasjon.
Denne informasjonen sanker han i dag ved å observere og kommunisere med de
ulike aktørene på byggeprosjektet. Han søker informasjon om hvor folk befinner
seg (lokaliseringskostnader), og han søker informasjonen som må til for å gjøre
beslutninger.
Den informasjonen som er viktigst for formannen omhandler først og fremt det
løpende arbeidet på byggeplassen. Får han spørsmål fra en gruppe arbeidere om
alt er klart til å begynne med tømring på en seksjon, så må han være informert
om de som utfører fundamentarbeidet er ferdig på denne seksjonen. Vet han det
ikke må han undersøke med fundamenteringsarbeiderne hvor langt de er kommet
i arbeidet. I mitt eksempel kommer altså arbeiderne og spør om de kan påbegynne
arbeidet, men tar man hensyn til at arbeiderne kan være opportunistiske (hvilket
transaksjonsteorien legger vekt på) så kan man tenke seg at de isteden tar seg lange
og gode pauser mens de venter på at fundamentet blir ferdig istedenfor å arbeide
på noe annet. Dette er kostbart, og det er formannens jobb å ha oversikt over slikt
og sørge for at det ikke skjer. Han må utøve ledelsesrollen som overvåker; han må
ta rede på arbeidernes handlinger for å vite hvilke oppgaver som kan påbegynnes
og at arbeidet følger planen.
Denne overvåkingen skjer i dag ved at formennene er mobile og observerer og
kommuniserer med de ulike ansatte. Bygningsarbeider er særdeles komplekse og
det er formennene som skal sørge for at alt går som det skal. For å kunne gjøre
dette må de altså være informerte. Men er dagens metode den mest effektive måten
å gjøre slik informasjonsinnhenting på?
Kan man tilrettelegge for at formennene mer effektivt holder seg informerte? In-
formerte formenn skaper mindre transaksjonskostnader. Kan man gjøre dem mer
informerte uten at måten dette gjøres på skaper kostnader? I diskusjonskapittelet
vil jeg drøfte om informasjonsteknologi kan bøte på kostnadene ved at lederne er
mobile. Jeg vil drøfte om det finnes teknologi som kan holde formennene enda
mer bevisst det som skjer rundt dem på en mer effektiv måte enn det gjøres i dag.
5.3 Prinsipaler og agenter på byggeprosjektet
I dette avsnittet vil jeg analysere mitt feltarbeide ved bruk av agentteori. Jeg bruker
denne teorien fordi den benyttes til å beskrive samarbeide mellom parter som har
en slik arbeidsdeling som ledere og arbeidere har, samt at den setter fokus på
partenes interessekonflikter og hvordan man kan håndtere dem.
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5.3.1 Prinsipal-agent forhold
På byggeprosjektet jeg har beskrevet er det en rekke prinsipal-agent forhold. Selm-
er Skanska er engasjert som hovedentreprenøren som skal sørge for at bygget blir
oppført slik kunden (byggherren) ønsker det. Selmer Skanska fungerer dermed
som agent for byggherren, og byggherren som prinsipal benytter seg av byggele-
dere for å overvåke at agenten handler i prinsipalens interesse. Selmer Skanska
blir betalt ut ifra en resultatbasert kontrakt. De vil ikke få fullgod betaling for
oppføringen av bygget dersom bygget ikke tilfredsstiller vilkårene i kontrakten.
Selmer Skanska har ansatt arbeidere som på timebasis utfører enkelte av oppga-
vene ved å bygge bygningen. Disse agentene arbeider på oppførselsbaserte kont-
rakter ved at de får lønn gjennom sitt ansettelsesforhold. Formennene er satt til å
lede disse agentene, og formannen fungerer dermed som deres prinsipal. Man kan
også si at formennene er prinsipalen Selmer Skanska sine representanter overfor
agentene.
At man har valgt å engasjere disse agentene på oppførselsbaserte kontrakter er
relatert til at det er deres oppførsel man kjøper; de timelønnede utfører forefallen-
de vedlikehold, betongarbeide og tømring. De skal ikke stå for ferdigstillelse av
spesifikke enheter som f.eks. balkonger, veggelementer, baderom etc. Man betal-
er for deres oppførsel på byggeplassen, og denne lar seg vanskelig konkretisere i
resultatbaserte kontrakter.
Arbeidsoppgavene de utfører er ikke særskilt komplekse, og prinsipalen (repre-
sentert ved formannen) har dermed ikke store vanskeligheter med å observere at
arbeidet de gjør er hensiktsmessig for prinsipalen. At kontraktene er oppførsels-
baserte kan også ha sammenheng med at de oppgavene disse blir satt til å utføre
innehar elementer av programmerbarhet. Dette bidrar også til at prinsipalen med
en rimelig grad av ressursbruk skal kunne holde seg informert om at de utfører ar-
beidet i henhold til prinsipalens interesser. Disse faktorene gjør oppførselsbaserte
kontrakter attraktive.
Selmer Skanska engasjerer som sagt også et stort antall entreprenører (underent-
reprenører) til å utføre enkelte oppgaver ved byggingen. Formennene fungerer
også som prinsipal for disse agentene. Disse jobber for det meste på resultatba-
serte kontrakter. De får ikke betalt før det avtalte arbeidet er utført. Dette fører
risiko over på agentene, ettersom uforutsette hendelser kan inntreffe eller agen-
ten kan bruke lengre tid og mer ressurser på å utføre et arbeide enn hun hadde
estimert. Risikoen for dette faller ved resultatsbaserte kontrakter på agenten selv.
Prinsipalen vil ikke kompensere for at agenten bruker mer ressurser enn planlagt.
Mange agenter vil sky slike kontrakter, men i byggebransjen er det kultur for en
slik måte å sette vekk arbeide på. Prinsipalene (hovedentreprenørene) har en viss
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aversjon mot risiko, idet et byggeprosjekt som oftest er stort og det er mange
aktanter (menneskelige og maskineri/artefakter) involvert. Det er mye som kan gå
galt, og risikoen reduseres noe ved å føre den over på underentreprenører som kan
holdes ansvarlige dersom det er noe ved deres arbeide som kan klandres.
5.3.2 Agent problemet
Agentproblemer oppstår på grunn av at prinsipaler og agenter har ulike interesser,
preferanser og mål. Ifølge agentteori vil der alltid eksistere slike interessekon-
flikter i en organisasjon hvor parter samarbeider i henhold til en arbeidsdeling.
Teorien setter fokus på slike interessekonflikter og det de kan medføre av agent-
kostnader. Målet er å finne løsninger som kan redusere omfanget av slike kostna-
der. Entreprenørselskapet Selmer Skanska sin evne til eksistens er avhengig av at
agentkostnadene holdes så lave som mulig.
Et kjent agentproblem kalles adverse selection. Dette agentproblemet består i
at agenter kan foreta uriktige representasjoner av sine egenskaper og ferdigheter
overfor prinsipalen, og blir således utvalgt til å utføre arbeidet på feilaktig grunn-
lag. På byggeprosjektet er dette især aktuelt ved engasjement av underentreprenø-
rer. Selmer Skanska forsøker å forhindre at dette skjer ved å la personer med lang
erfaring innen byggebransjen (formenn og anleggsleder) være delaktige i utvelgel-
sene. Slike personer har gjerne vært i kontakt med de aktuelle entreprenørene før,
eller kjenner noen som har vært det. Entreprenørselskaper danner seg etter hvert
et rykte basert på sine prestasjoner. Dette er også et markedsregulerende incentiv
som kan forhindre at en entreprenør utøver moral hazard (skulking).
Formennene fungerer som representant for prinsipalen Selmer Skanska overfor de
timelønnede de leder, samt alle de ulike underentreprenørene som blir engasjert
av Selmer Skanska. I disse prinsipal-agent forholdene har partene ulike interesser.
En underentreprenør som til eksempel skal levere gulvelementer, vil ha interesse
av å bruke billigst mulige materialer selv om de kanskje ikke er kvalitativt best
til det aktuelle formålet. Denne underentreprenøren vil også f.eks. kunne ønske å
få gjort monteringen på hurtigste måte, slik at de selv bruker minst mulig penger
ved bruk av sine egne ansatte. Men denne måten å montere på gir kanskje ikke de
beste resultater. Mange slike eksempler på moral hazard (skulking) kan nevnes
som aktuelle på et byggeprosjekt, og slik oppførsel er selvsagt ikke i prinsipalens
interesse.
For å unngå tilfeller av skulking og adverese selection må man ifølge Eisenhardt
(1989) forsøke å synliggjøre agentenes oppførsel for prinsipalen. Dersom en agent
vet at prinsipalen har oversikt over hennes gjøremål, så agenten ifølge agentteorien
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unngå opportunistisk oppførsel. Innføring av tiltak vil utløse agentkostnader, og
man må derfor forsøke finne frem til løsninger som holder disse kostnadene så
lave som mulig.
Ifølge Eisenhardt (1989) kan man innføre informasjonssystemer som skal bidra
til at prinsipalen oppdager agentenes handlinger. Man kan for eksempel innføre
et rapporteringssystem, slik at agentene må dokumentere sin oppførsel. Et annet
eksempel er å loggføre agentenes handlinger. Eisenhardt beskriver også innføring
av et ekstra lag med ledelse som et nytt informasjonssystem som kan bidra til å få
oversikt over agentoppførsel.
Norton (referert av Jensen & Meckling (1976)) hevder at kostnader ved overvåk-
ning øker parallelt med avstanden mellom prinsipal og agent. Dette baserer han
imidlertid på utgiftene ved reising. Han hevder også at dersom observanten (prin-
sipalen eller hans representant) befinner seg fysisk adskilt fra agenten i lengre
perioder ad gangen, så vil dette øke agentens muligheter til skulking. At formann-
en som leder er mobil betyr i tråd med denne argumentasjonen at man står overfor
en øket risiko for at agentene skulker. Dermed må man ut med mer agentkostna-
der enn ellers for å døyve denne opportunismen. På byggeprosjektet består disse
agentkostnadene tilsynelatende av at formennene bruker en betydelig del av sin
tid på å overvåking.
5.3.3 Informasjonsasymmetri
Det arbeide som underentreprenørene utfører er ofte svært komplekst. På bygge-
prosjektet var det til eksempel Oslo Energi som var engasjert til å utføre arbeidet
med å legge opp den elektriske infrastrukturen i bygget. Formennene har ikke mu-
lighet til å vite hva slikt arbeide til enhver tid består av. De ulike entreprenørene
og de timelønnede kan dessuten ha ønske om å utføre arbeidet på sin måte og
i det arbeidstempo de ønsker, mens formennene skal koordinere et stort bygge-
prosjekt der tidsrammene som regel er små. Er en underentreprenør forsinket kan
dette ha store konsekvenser for det øvrige arbeidet med byggingen. Derfor er det
svært viktig at formannen til enhver tid har oversikt over agentenes gjøremål, og
hvordan de ligger an ifølge de oppsatte tidsskjemaer. Agentene sitter inne med all
informasjon om hvordan de løser de komplekse oppgavene og om hvor langt de er
kommet med de ulike gjøremål etc. Formennene forsøker å bøte på denne infor-
masjonsasymmetrien ved å stadig observere og kommunisere med de som utfører
arbeidet. Dersom de er informerte om hva Oslo Energi foretar seg og hvordan
dette skal gjøres, så minsker sjansene for at Oslo Energi forsøker å skulke.
All denne observasjonen og kommunikasjonen medfører agentkostnader ("over-
head") for prinsipalen. Formennene, i funksjon av å være ledere, kan i henhold
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til agentteori ansees som å fungere som et informasjonssystem som skal redusere
informasjonsasymmetrien i tillegg til å koordinere arbeidet til alle agentene. Mål-
setningen må være å legge til rette for at dette informasjonssystemet fungerer på
best mulig måte med lavest mulig agentkostnader. Dette leder meg til å definere
følgene agentproblem:
Hvordan bøte på informasjonsasymmetrien mellom formennene og agentene ved
lavest mulig generering av agentkostnader?
5.3.4 Konklusjoner
Formennene må altså sørge for å holde seg oppdatert om hva alle agenter på byg-
geprosjektet gjør. Dette er utfordrende, især når agentene er spredt utover et større
geografisk område. Det er derfor nødvendig at formennene er mobile. De må opp-
søke agentene for å observere dem, og de må kommunisere med dem for å bli opp-
datert om deres handlinger. Jo mer formannen kommuniserer med agentene, desto
mer informert og bevisst omgivelsene vil han være, og han vil følgelig ha bedre
oversikt og gjøre mer informerte beslutninger. Men denne informasjonsinnsaml-
ingen har, slik den blir praktisert på byggeprosjektet i dag, store agentkostnader
festet ved seg.
Problemet består i at aktørene på byggeprosjektet ikke har noen mulighet for å vite
hvor den andre befinner seg, og de vet derfor ikke når det vil være aktuelt å kun-
ne starte mobile eller såkalte opportunistiske møter (Bergqvist et al. 1999, Kraut,
Fish, B. & Chalfonte 1992). Den informasjonsutveksling som skjer vil derfor som
regel skje på basis av når formannen eller agenten aktivt søker hverandre for å
kommunisere om et bestemt emne. Især viste dette seg å være problematisk for en
agent. Agenten hadde ingen forutsetning for å vite om en formann var tilgjengelig
eller ei. Dersom behovet for å kommunisere med en formann oppstod måtte agen-
ten sette igang en søkeprosess for å nå ham. Han kunne forsøke mobiltelefonen,
sambandet eller han kunne spasere til formannskontoret. Et kontaktforsøk endte
gjerne opp med at agenten ikke fikk tak i formannen fordi han viser seg å ikke
være tilgjengelig. Da må han forsøke igjen senere. Dette medfører agentkostna-
der, og det kan gjøre terskelen for å kontakte formannen og kommunisere med
ham uhensiktsmessig høy. Også formannen måtte gjennom en søkeprosess for å
nå en agent. Denne kunne også vise seg å bli omstendelig, ettersom formannen
ofte måtte lete etter den aktuelle agenten.
For å bli mer kjent med andres gjøremål er det gjerne den spontante og uformelle
kommunikasjonen som vektlegges (Bellotti & Bly 1996). Det har blitt argumen-
tert at uformell kommunikasjon, dvs. spontan eller ansikt til ansikt interaksjoner,
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er en viktig forutsetning for at arbeide skal kunne utføres effektivt (Whittaker,
Frohlich & Daly-Jones 1994). Det er derfor viktig å være bevisst andre mennes-
ker, deres lokasjon, og deres aktiviteter. Dette vil gjøre informasjonsasymmetrien
mellom formennene og deres agenter betydelig mindre, og dette vil som nevnt
gjøre at agentene tyr mindre til skulking. Utfordringen ligger i det at formennene
er mobile. Hvordan kan man hjelpe de mobile formennene til å minske informa-
sjonsasymmetrien ved å gjøre dem kjent med agentenes handlinger gjennom å
tilrettelegge for spontan og uformell kommunikasjon? Og hvordan kan slik kom-
munikasjon tilrettelegges for og utøves ved minst mulig generering av agentkost-
nader? Dette vil jeg diskutere i neste kapittel.
Kapittel 6
Diskusjon
I dette kapittelet gjøres en oppsummering av de funn jeg har gjort i min analyse.Disse funnene blir drøftet og sammenliknet med funn fra andre undersøkel-ser. Med basis i funnene presenterer jeg et forslag til IKT støtte for mobile
ledere. En innføring i denne teknologien og dens bakgrunn blir gitt, før jeg i neste
kapittel gjør ytterligere rede for den mobile varianten av denne teknologien.
6.1 Oppsummering av funn
6.1.1 Informasjonsasymmetri
Ved bruk av både agentteori og teori om transaksjonskostnader kom jeg i min
analyse frem til at formennene som ledere led under en informasjonsasymmetri i
forhold til de ansatte og underentreprenører som de er satt til å lede. Formannen
mangler ofte informasjon som må til for effektivt å gjøre informerte beslutninger,
og han mangler informasjon om hvor hans ansatte befinner seg og hva de hold-
er på med. Dette forsøker han å bøte på når han er mobil; han spaserer rundt og
observerer og kommuniserer med arbeiderne. På denne måten holder han seg opp-
datert om de ulike handlinger som utføres og aktuelle problemstillinger som han
må forholde seg til. Dette gjør han også tilgjengelig for arbeidere som ønsker å
kommunisere med ham.
Mintzberg (1975) hevder dette om ledere: "He may not know everything, but he
typically knows more than any member of his staff.". Mintzberg legger vekt på
den tilgang lederen har på mennesker på grunn av hans formelle rolle som leder.
I tillegg supplerer andre kontaktpersoner i lederens oppbygde nettverk ham med
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ekstern informasjon som underordnede mangler tilgang til. På denne måten utvik-
ler lederen en mektig informasjonsdatabase, som altså gjør at Mintzberg mener
lederen vet så mye mer enn sine underordnede. På et visst plan medfører nok det-
te riktighet. Ledere blir tatt med i fora som hans ansatte ikke har tilgang til. En
leder vet typisk mer om organisasjonsenheten i form av dens strategier og ulike
virksomheter. Men hun vet ikke dermed mer om en ansatt sin jobb enn det denne
gjør selv.
Det eksisterer en informasjonsasymmetri mellom leder og ansatt, hvor den ansatte
sitter inne med all informasjon om sitt eget arbeide og således har anledning til å
bruke dette opportunistisk (Ciborra 2000, Eisenhardt 1989). Agentteorien forteller
oss at lederen enten må sørge for å ta rede på denne informasjonen, eller utforme
kontrakter tilpasset situasjonen slik at den ansatte får færre incentiv til å handle
opportunistisk.
Formannen går som vanlig rundt og sjekker innom ulike folk på byggeplassen.
Han observerer hvordan arbeidet går frem, spør arbeiderne om ulike aspekter
ved arbeidet og diskuterer problemer med dem. Han sjekker også at de gjør ting
riktig. Arbeiderne har vanligvis ganske mange spørsmål til formannen, men av og
til slås det bare av en prat.
Utdraget fra feltnotatene illustrerer hvordan formannen minsker informasjons-
asymmetrien ved å være mobile og bevege seg rundt blant de ansatte og kommu-
nisere med dem. På den måten samler de inn informasjon og er også tilgjengelige
for ansatte som trenger informasjon eller beslutninger fra dem.
6.1.2 Bevissthetskomponent
Mintzberg (1975) mener ledere har tre såkalte informasjonsroller: Overvåker, in-
formasjonsspreder og talsmann. Lederen må ta rede på sine ansattes adferd; som
overvåker skanner lederen uopphørlig omgivelsene for informasjon. Hun må i
hverdagen forholde seg bevisst sine omgivelser og sanke informasjon om hva som
skjer i dem. Dermed kan man hevde at ledelse inneholder en slags bevissthets-
komponent.
6.1.3 Muntlighet
Hvordan er det så lederen forholder seg bevisst sine omgivelser? Resultater fra
empiriske undersøkelser av ledere viser at de foretrekker verbal kommunikasjon,
og da gjerne ansikt til ansikt interaksjon. Det vil si at lederen opererer gjennom
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sin kontaktskapende rolle (Mintzberg 1975). I to engelske undersøkelser brukte
ledere i gjennomsnitt 66 prosent og 80 prosent av sin tid på muntlig kommunika-
sjon (Mintzberg 1975). I studiene til Mintzberg (1975) av amerikanske toppsjefer
var prosenten 78. I John P. Kotters’ undersøkelser av general managers tilbrakte
lederne mellom 70-90 prosent av sin tid sammen med andre, og denne tiden bruk-
te lederne for det meste på korte samtaler (Kotter 1999). I disse samtalene holdt
man seg sjelden til samme tema i mer enn ti minutter. Det var ikke uvanlig at le-
derne dekket ti urelaterte temaer i en fem minutters samtale. Lederne brukte disse
samtalene til å samle informasjon. Det vil si at de brukte en kontaktskapende rolle
til å utøve sine informasjonsroller. Dette er i tråd med Mintzbergs argumentasjon
om at man kan se hvor ledere får informasjonen fra ved å se på forholdet mellom
mellommenneskelige roller og informasjonsroller (se avsnitt 1.2.2).
Formennene var i samtaler med andre nesten hele arbeidsdagen. De spaserte rundt
på byggefeltet og snakket med arbeidere og underentreprenører, de forhandlet og
gjorde avtaler med ulike entreprenører, de satt i møter med byggherren og staben
etc. Min første dag på byggeplassen noterte jeg følgende:
Når vi spaserte rundt på byggeplassen ble det etter hvert til at mange hang seg på.
Formennene var midtpunktet som alle ville snakke med. Arbeiderne henvender seg
til formennene for å påvirke beslutninger og for å få hjelp til å løse problemer mm.
Underentreprenørene vil ha svar på ulike spørsmål og søker gjerne å reforhandle
premisser i kontraktene (f.eks. bruk av nytt maskineri). Etter en stund begynte
formann Anders å kjefte på folk rundt seg; han ba dem pelle seg tilbake til arbeidet
sitt.
Mobiltelefonen ble også svært mye brukt. De brukte den til å bestille materialer
og til å ringe ulike personer på byggeplassen for å spørre hvordan det gikk. Men
mest av alt ble mobilen benyttet for å være tilgjengelig. Den ringte svært ofte, og
formennene gav gjerne uttrykk for frustrasjon når den gjorde det. De måtte svare
når mobiltelefonen ringte i tilfelle det var noe viktig.
I Mintzbergs undersøkelser ble 40 prosent av den kommunikasjon som lederne
inngikk i brukt på ren informasjonsoverføring. Jeg har ikke noe tallfestet mate-
riale fra mine egne undersøkelser, men en stor del av de samtaler jeg har loggført
har karakter av å være informasjonsoverføring; enten mellom formenn og arbei-
dere eller andre personer i formennenes omgivelser. Dette tyder på at måten ledere
foretrekker å holde seg informerte på er ved å kommunisere verbalt med mennes-
kene rundt seg, og det er også på denne måten de gir informasjon til relevante
personer. Mintzberg (1975) beskriver hvordan ledere hadde en tendens til å gi
skriftlige rapporter overfladisk behandling. Basert på sine studier skriver han at
ledere foretrekker verbale medier, telefonsamtaler og møter framfor dokumenter.
I følge Kotter (1999) stolte ledere mer på informasjon fra samtaler enn fra bøker,
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magasiner og rapporter.
I den tiden jeg observerte formennene så jeg dem aldri håndtere noen form for
skriftlig rapport. Rapporter ble gitt muntlig på møter med staben og byggher-
ren, på ukentlige fremdriftsmøter og på de daglige rundene formennene gjorde på
byggeplassen.
Hvorfor foretrekker ledere muntlig interaksjon?
Ingen av de empiriske undersøkelsene som jeg her har referert til forsøker å gi svar
på hvorfor ledere foretrekker muntlig kommunikasjon. Kotter (1999) skriver at
ledere stoler mer på informasjon fra samtaler enn fra skriftlige medier. Mintzberg
(1975) konkluderer med at ledere foretrekker verbale medier. Men ingen av dem
forsøker å svare på hvorfor det er slik.
Jeg skal heller ikke gjøre noen bastante konklusjoner på hvorfor det er slik, men
jeg synes det er hensiktsmessig å forsøke seg på en tentativ forklaring. Innen HCI1
litteraturen har man satt fokus på den informasjonsrikhet som formidles ved ansikt
til ansikt kommunikasjon (Whittaker 1995). Jeg tror svaret på hvorfor ledere fo-
retrekker slik kommunikasjon også til en viss grad kan dreie seg rundt effektivitet
og sosialisering.
 Rik informasjon: Ved muntlig kommunikasjon kan man oppfatte så mye
mer enn bare ordene som formidles (Whittaker 1995). Man kan i tillegg
tolke den ikke-verbale kommunikasjonen som sendes ut. Slik kommunika-
sjon inkluderer kropps-språk, toneleie og oppførsel. Kroppsspråk kan tyde-
lig kommunisere hva du tenker og føler: når du himler med øynene eller
rynker brynene gir du negative signaler. Dersom du sier de riktige ordene,
men bruker en sarkastisk tone, vil du sende ut blandede signaler. Slike sig-
naler gir viktig informasjon til mottaker. Clark & Brennan (1991) legger
vekt på den visuelle delen av ansikt til ansikt kommunikasjon. De skriver at
visuell informasjon er helt avgjørende for å koordinere innholdet i det som
kommuniseres; en lytters tilbakemelding om hennes forståelse av det som
blir sagt blir understreket med hodenikking og øyesignaler. En formann for-
står kanskje ikke alvoret i beskjeden han får før han ser panikken i øynene
til arbeideren som formidler den. Dette kan være en av forklaringene på
formennenes lave terskel for å gå ut på byggeplassen og kommunisere med
den som hadde ringt ham på telefonen.
Når man muntlig kommuniserer med en part, vil man kunne sette den in-
formasjonen man mottar i sammenheng med den som formidler den (asso-
siasjon). Dersom dette er en person som man oppfatter som kunnskapsrik,
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smart og til å stole på vil dette ha en smitteeffekt på den informasjonen
som formidles. Dette gjør det enklere for en leder å knytte ulike verdier
til informasjonen. Anleggsleder (sjefen til formennene) var stadig inne på
formennenes kontor for å diskutere med dem. Han ville gjerne høre om de
f.eks. hadde hatt noen tidligere erfaringer med ulike underentreprenører han
vurderte å engasjere. Ut i fra hva de ulike formennene gav av tilbakemeld-
ing, og hvem av dem som gav hvilken tilbakemelding, kunne han så gjøre
sine egne vurderinger.
 Effektivitet: Når formennene trengte informasjon, gikk de til den personen
de mente satt inne med den og spurte. Jeg tror det kan være slik at man
ofte anser det å spørre en person som en mye bedre "søkemotor" enn andre
metoder. Istedenfor å søke gjennom dokumenter kan lederen rett og slett
spørre en person som han kjenner om det han er ute etter. Slik informasjon
kan berikes gjennom interaksjonen og assosiering slik som nevnt ovenfor.
 Sosialisering: En leder er ikke kun en leder i den forstand at hun er gitt
en formell tittel gjennom sin stillingsbeskrivelse. Ledelse er i høy grad en
sosial rolle, og denne vedlikeholdes i et sosialt samspill med sine medar-
beidere. Mintzberg (1975) plasserer rollen "leder" blant de mellommennes-
kelige rollene. Lord & Maher (1991) fremhever at en vesentlig del av den
reelle psykologiske definisjonen av ledelse er at man blir oppfattet som le-
der. Det sosiale samspillet som støtter opp under lederrollen gir en rikere
tilbakemelding i en muntlig og uformell kontekst.
For formennenes vedkommende var muntligheten ved arbeidet svært utpreget.
Dette skyldes nok i stor grad at deres ansatte jobber i en kontekst hvor det er
mye manuelt arbeide og lite rom for skriftlighet.
Den muntlige kommunikasjonen har altså viktige funksjoner i en leders arbeide,
at jeg anser det som viktig å tilrettelegge for at den kan forekomme enda hyppig-
ere og mer effektivt. Man må tilrettelegge for at mobile ledere effektivt kan nyte
egenskapene til slik kommunikasjon. I avsnitt 6.2 vil dette bli drøftet ytterligere
og forslag til IKT-støtte blir gitt.
6.1.4 Avbrytelser
Under møtet ringer mobiltelefonen til formann Anders svært ofte. Hver eneste
gang blir Anders tydelig irritert, og svarer gjerne telefonen med “Helvete, jeg
sitter i møte”. For det meste går han bort i et hjørne og fortsetter samtalen. Andre
ganger går han ut. Det er svært forstyrrende for de andre, men det er ingen som
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påpeker det. De andre er klar over at det er viktig at formannen er mulig å få tak
i, så de protesterer ikke. — Også sitert i kapittel 3.
Guest (1956) foretok grundige studier av 56 amerikanske formenn. Han beskri-
ver hvordan de måtte håndtere mange presserende problemer i rask rekkefølge,
og at de måtte tåle konstante avbrytelser. Guest karakteriserer formannens jobb
som preget av "interruption, variety, discontinuity". Halvparten av aktivitetene til
lederne i studiene til Mintzberg (1975) varte i mindre en ni minutter, og bare 10
prosent varte en time. Mintzberg henviser også til en britisk studie av 160 mellom-
og toppledere foretatt av R. Stewart. Dette var en dagbokstudie som viste at leder-
ne bare annenhver dag arbeidet en halvtime eller mer uten avbrytelse.
Formennene i mine undersøkelser opplevde også en arbeidshverdag fylt med av-
brudd. Jeg oppfattet formennene som oljen i maskineriet; de la til rette for at alt
arbeidet kunne utføres og de løste problemene som oppstod underveis. Alle aktør-
er på byggeplassen henvendte seg til formannen når beslutninger måtte tas. Det var
derfor svært viktig at formennene var tilgjengelige for folk. Dermed ble formenn-
ene kontinuerlig avbrutt av folks kontaktsforsøk. Mobiltelefonen stod for de mest
påtrengende kontaktforsøkene, idet formennene måtte ta den uansett hva de holdt
på med for øyeblikket. Formennene har ingen mulighet til å kunne vite om den
som ringer ham på mobiltelefonen har en viktig beskjed å formidle eller ei. Han
må ta den uansett. Som vi ser av utdraget overfor kan det ha svært frustrerende
konsekvenser.
Rouncefield, Hughes, Rodden & Viller (1994) utførte etnografiske studier blant
arbeidere på et lite kontor. Undersøkelsene avslørte at arbeiderne led under kons-
tante avbrytelser, men at det var disse avbrytelsene som utgjorde deres egentlige
arbeide. Avbrytelsene ble oppfattet som forstyrrende fordi det øvrige arbeidet var
organisert på en slik måte at avbrytelsene var tungvinte å håndtere. I likhet med
settingen i denne undersøkelsen, mener jeg avbrytelsene må sies å utgjøre en stor
del av det som er formennenes ’egentlige’ jobb; nemlig å lede arbeidet på en
stor byggeplass der arbeidet trenger kontinuerlig koordinering. Øvrige aktører på
byggeplassen må kontakte formannen for å få den informasjonen de trenger. Får
de den ikke kan det få store konsekvenser for fremdriften. Det er formennenes
jobb å ha fullstendig oversikt over alt som skjer på byggeplassen, og det er de som
må beslutte hva som skal gjøres i enhver sammenheng hvor en beslutning trengs.
Det tjener derfor ingen hensikt å forhindre at formennene blir avbrutt. Men det er
hensiktsmessig at det legges til rette for at de kan avbrytes på en så skånsom måte
som mulig. I ansikt til ansikt situasjoner er det mulig å tolke om det er passende
å avbryte en person. Man kan observere om han er ledig for interaksjon, om han
ser opptatt ut, etc. For formennene er det mobiltelefonen som står for de mest
frustrerende avbrytelsene idet de ikke kan vite om det gjelder noe presserende.
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6.2 Forslag til IKT støtte
Mine funn får meg til å konkludere at ledere i stor grad oppfyller sine informa-
sjonsroller gjennom sin kontaktskapende rolle; dvs. ved å kommunisere muntlig
med mennesker i lederens omgivelser. Jeg anser det derfor som viktig at det legges
til rette for at denne sentrale lederfunksjonen kan utøves på en effektiv og tilfreds-
stillende måte. En ny teknologi for å støtte deres arbeide må ta hensyn til denne
muntligheten.
Jeg mener at såkalt awareness-teknologi eller bevissthetsteknologi kan hjelpe le-
derne i oppfyllelsen av sine informasjonsroller ved å støtte den kontaktskapende
rollen. Jeg har hevdet at man kan si at ledelse inneholder en bevissthetskompo-
nent, og det vil følgelig kunne være naturlig å benytte bevissthetsteknologi2 til å
støtte denne komponenten.
Det er ikke bare ledere som vil ha nytte av en slik teknologi. Det er svært mange
verk innen litteraturen som mener muntlig uformell kommunikasjon er avgjørende
for at arbeide skal kunne utføres effektivt, blant annet (Whittaker et al. 1994, Bel-
lotti & Bly 1996, Bergqvist et al. 1999, Kraut et al. 1992, Heath & Luff 1991).
Whittaker, Swanson, Kucan & Sidner (1997) referer til en rekke undersøkelser og
hevder at kontorarbeidere tilbringer mellom 25 og 70 prosent av sin tid på ansikt
til ansikt kommunikasjon med andre, avhengig av deres jobbspesifikasjon. awar-
eness teknologi skal støtte slik uformell kommunikasjon og legge til rette for at
den kan forekomme hyppig og effektivt. Jeg vil i de neste avsnittene gjøre rede
for awareness-begrepet og den anvendelsen slik teknologi er tiltenkt.
6.3 Awareness
Awareness er et begrep som uttrykker bevissthet eller oppmerksomhet når en ob-
serverer (Falk 1998). Det handler om å være bevisst sine omgivelser og det som
skjer rundt en. Innen CSCW3 forskningen er der foreslått mange ulike definisjoner
på awareness. Kjernen i begrepet mener jeg kan forstås ut i fra følgende definisjo-
ner:
 Awareness er "an understanding of the activities of others, which provides
a context for your own activity". Dette "involves knowing who is ’around’,
2Jeg vil heretter bruke den engelske betegnelsen awareness, idet denne har blitt så innarbei-
det at det blir litt kunstig å oversette den.
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what activities are occuring, who is talking to whom; it provides a view of
one another in the daily work environments" (Dourish & Bellotti 1992).
 "Awareness is knowledge created through interaction between an agent and
its environment - in simple terms, "knowing what is going on"" (Endsley
1995).
 Informal awareness provides a general feel for who are present and what
they are doing in a surrounding. This type of awareness plays an impor-
tant role as "social glue" and promoter of spontaneous interactions between
people (Greenberg 1996).
Begrepet awareness er meget generelt og benyttes forskjellig i forskjellige CSCW
situasjoner. Innen CSCW feltet har man foretatt en rekke studier av hvordan å
utforme ulike teknologiske og IKT-baserte løsninger til støtte av awareness i for-
skjellige organisatoriske situasjoner, (Dourish & Bellotti 1992, Tollmar, Sandor &
Schömer 1996, Gutwin, Roseman & Greenberg 1996, Lafon & Karsenty 1992).
Man har definert ulike typer av awareness som for eksempel informal awareness,
social awareness, group-structural awareness og workspace awareness (Gutwin,
Greenberg & Roseman 1996). Sistnevnte type benyttes gjerne i sammenheng med
systemer som skaper virtuelle rom hvor distribuerte gruppemedlemmer kan sam-
arbeide. Der kan man lage funksjoner for å kunne holde seg oppdatert om hva de
andre i gruppen holder på med etc. I forbindelse med en redegjørelse for begrepet
’workspace awareness’ har Gutwin et al. (ibid.) fremstilt visse elementer som jeg
mener gir et godt bilde av hva man arbeider med innen awareness forskningen, og
jeg har valgt å vise dem i tabell 6.3. Steinfield, Jang & Pfaff (1999) har gjort en
mer detaljert klassifisering av ulike typer awareness. Denne klassifikasjonen tar
hensyn til hva slags informasjon awareness-mekanismene i systemet håndterer,
og de alternative måter denne informasjonen kan bringes til de aktuelle personer.
Activity awareness: gir informasjon om de handlinger som andre medlemmer av
en gruppe utfører.
Availability awareness: gjør at man kan identifisere om en person er tilstede og
tilgjengelig eller villig til å inngå i en interaksjon. For eksempel, dersom
brukeren er on-line, opptatt eller tilgjengelig for samtaler i ICQ systemet
("I seek you", www.icq.com).
Process awareness: er en type awareness som vanligvis er tilgjengelig i work-
flow systemer. Denne informasjonen lar brukeren identifisere status til en
prosess/et prosjekt, hvilke oppgaver som er utført og hvor hans eller hennes
arbeide passer inn i helheten.
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Element Relevant Questions . . .
Identity Where are they?
Location Where are they?
Activity Level Are they active in the workspace?
How fast are they working?
Actions What are they doing?
What are their current activities and tasks?
Intentions What are they going to do?
Where are they going to be?
Changes What changes are they making?
Where are changes being made?
Objects What objects are they using?
Extents What can they see?
Abilities What can they do?
Sphere of influence Where can they have effects?
Expectations What do they need me to do next?
Tabell 6.1: Elementer ved workspace awareness
Perspective awareness: gir informasjon om andre medlemmers bakgrunn og kunn-
skap, hvilket kan hjelpe en til bedre å forstå deres bidrag og avgjørelser
(Filho 2001).
Environmental awareness: gir informasjon om hva som skjer inne i en arbeids-
omgivelse (workspace), som kan ha implikasjoner for gruppens aktiviteter.
Ulike awareness-systemer er utviklet som skal ta hensyn en eller flere av disse
awareness typene (se avsnitt 6.4). Disse systemene er ment å skulle støtte sam-
arbeidet til grupper som består av mer eller mindre distribuerte medlemmer. Man
mener at distribuerte grupper vil lide under mangel på awareness, og man har såle-
des forsket på hvordan slike grupper kan oppnå den type awareness som uformell
kommunikasjon legger grunnlag for.
Uformell kommunikasjon
Innen CSCW forskningen er der som nevnt mange som mener at nøkkelen for
å oppnå awareness er at man snakker sammen (Whittaker et al. 1994, Kraut
et al. 1992, Heath & Luff 1991, Endsley 1995). Whittaker et al. (1994) skriver at
spontan interaksjon legger grunnlaget for hyppig utveksling av hjelpsom og nyttig
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informasjon, og at bevissthet omkring pågående aktiviteter skaper delt kunnskap
og en kontekst for de interaksjoner som forekommer. Forfatterne definerer ufor-
mell kommunikasjon som synkron ansikt til ansikt interaksjon som har karakter
av å være "brief, unplanned, and frequent" (ibid.). Slik uformell kommunikasjon
mener støtter arbeidsrelaterte oppgaver som gruppekoordinering, ’team building’,
sosialisering og informasjonsutveksling. Denne typen kommunikasjon oppstår når
til eksempel to kolleger tilfeldigvis møter hverandre i korridoren og således starter
en ad hoc samtale. I denne situasjonen er interaksjonen uventet og spontan. En
annen type uformell kommunikasjon er såkalte opportunistiske interaksjoner. Ho-
vedforskjellen består i at en opportunistisk interaksjon er interaksjonen forventet
av den ene av partene, men den skjer først når partene tilfeldigvis møtes (Kraut
et al. 1992). En tredje type interaksjon har blitt kalt intendert interaksjon (Harter
& Hopper 1994), dvs. situasjoner hvor noen eksplisitt forsøker å finne en kollega.
Kraut et al. (1992) fant ut at grupper som ikke kan benytte seg av opportunistisk
og spontan interaksjon brukte lengre tid og leverte arbeide av lavere kvalitet, selv
om de hadde like mange planlagte og intenderte interaksjoner.
6.4 Awareness forskningen
Tidlig forskning innen awareness inkluderer for eksempel Media Space, som gav
arbeidere live video av kontorarbeidet til kollegaer som befant seg langt vekke
(Bly, Harrison & Irwin 1993). Portholes stilte litt mindre krav til båndbredde idet
systemet brukte stillbilder fra video isteden for live (Dourish & Bly 1992). Nyere
arbeider utforsker andre metoder, som for eksempel bilderepresentasjoner i Piazza
(Isaacs, Tang & Morris 1996) og tegning av linjer i Peepholes (Greenberg 1996).
I TeamRooms kan brukere dele virtuelle rom som de kan samarbeide i (Roseman &
Greenberg 1996). Gutwin, Roseman & Greenberg (1996) forsket på et workspace
awareness-system som hjalp brukere i synkront samarbeide om layout og design
på samme objekt. Instant Messaging (IM) systemer kan også tilby noe aware-
ness-informasjon; systemet indikerer om en "venn" er på nett og om han eller
hun f.eks. er opptatt, fraværende eller ledig for interaksjon. IM funksjonalitet er
blant annet integrert i ConNexus, et awareness-system som skal hjelpe distribuer-
te kolleger med å kontakte hverandre (intendert interaksjon) (Tang, Yankelovich,
Begole, Van Kleek, Li & Bhalodia 2001). Active Badge er et lokaliseringssystem
hvor de ansatte er bærere av infrarøde skilter (Harter & Hopper 1994). Sensorer
som er plassert rundt omkring i lokalene plukker opp signalene fra skiltene, og via
en server kan man dermed finne ut hvor en person befinner seg.
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Figur 6.1: Active Badge.
Et annet lokaliseringssystem, som også er basert på skilter og sensorer, er Acti-
veMap (McCarthy & Meidel 1999). Dette er et visualiseringsverktøy som skal
hjelpe kontorarbeiderene lokalisere hverandre, for dermed å gjøre dem mer rustet
til å søke ut kolleger til uformelle, ansikt til ansikt samtaler, se skjermbilde på fi-
gur 6.2. Bildet viser den klient som er installert på alle desktoppene, og arbeiderne
er symbolisert ved bilder av dem selv.
De nevnte systemer er kun et lite utvalg av den forskning som er gjort på awar-
eness. Felles for et stort flertall av slike systemer er imidlertid at de er laget for
stasjonære desktoppinfrastrukturer. Bellotti & Bly (1996) fant i sine undersøkel-
ser ut at arbeidernes lokale mobilitet (f.eks. på besøk i andres kontorer, i møter,
spasering rundt omkring) ofte betyr at de ikke er nær deres desktopp. Dermed
blir alle verktøyene for å håndtere kommunikasjon, koordinasjon og awareness
på desktoppen ineffektive når brukeren er mobil.
Formennene var sjelden i nærheten av sine desktopper og brukte dem følgelig
svært lite. En av formennene ville ikke engang bli utstyrt med en PC fordi han
ikke "likte slike IT-greier". Det var ikke noe som tydet på at han utførte arbeidet
sitt mindre effektivt enn de andre formennene. De observasjoner jeg gjorde av for-
mennene som hadde PC tilsier at de brukte den til å titte på tegninger (AutoCad),
prosjektplaner (Microsoft Project) og kontrakter, samt å sende e-post.
I det siste tiåret har der vært mye fokus innen forskningen på awareness. Det
er imidlertid kun i de siste årene at man har blitt oppmerksom på såkalt mobil
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Figur 6.2: Active Map: Bildene av de ulike menneskene viser hvor i kontorbyg-
ningen de befinner seg.
awareness. Lederne i min undersøkelse var mobile, og det er mobil awareness-
teknologi som er aktuell teknologi for mobile personer. Jeg mener mobil aware-
ness-teknologi kan støtte mobile ledere og de disse er ledere for på en slik måte at
lederen får støtte i oppfyllelsen av sine informasjonsroller, mens de han eller hun
leder får støtte til uformell kommunikasjon seg imellom og i forhold til sin leder.
To teknologier gjør det mulig for brukere å bevege seg rundt med IT-funksjonalitet
og nettverksressurser for hånden: bærbare IKT enheter og trådløs kommunikasjon.
PC-er blir stadig mindre, hvilket gjør at mange av dem kan holdes i hånden og li-
kevel ha imponerende prosesseringskraft. Samtidig øker båndbredden på trådløse
nettverk. Denne utviklingen har i økende grad gjort det mulig for folk å aksessere
deres personlige informasjon, jobbdata og andre ressurser "anytime, anywhere".
Man har innsett at man med mobil teknologi kan støtte awareness. Mobile arbei-
dere kan med slik teknologi dra fordel av awareness mekanismer som har vært
forbeholdt desktopp-systemer. I dette kapittelet har jeg argumentert for fordelene
ledere (og de disse leder) kan oppnå ved bruk av awareness teknologi. Mobile
ledere kan oppnå dette med en mobil variant av slik teknologi, og det er dette jeg
skal ta for meg i neste kapittel.
Kapittel 7
Mobil Awareness
D ette kapittelet handler om mobil awareness-teknologi. Jeg argumentererfor hvorfor jeg mener slik teknologi er verdifull som støtte for mobile le-dere. Underveis vil jeg drøfte ulike problemstillinger forbundet med slik
teknologi. Deretter fremstiller jeg et rammeverk som kan være nyttig dersom en
vurderer innføre et mobilt awareness-system i en organisasjon. Til slutt i kapittelet
benytter jeg rammeverket til å lage et designforslag til et mobilt awareness-system
for Selmer Skanska AS. I vedlegg A har jeg gjort en undersøkelse av eksisterende
mobile awareness-systemer, og jeg har kategorisert deres funksjonalitet i henhold
til de vurderingselementer jeg har presentert i rammeverket. Funksjonaliteten i
disse systemene settes opp mot rammeverkets variable, og avslutningsvis er det i
figur A.1 gjort en grafisk fremstilling av dette.
7.1 Mobil Awareness Teknologi
“Recent research in CSCW shows that people become mobile in order
to meet.”
— Bergqvist et al. (1999)
Bellotti & Bly (1996) påpekte at lokal mobilitet gjerne motiveres ut ifra et ønske
om å opprettholde awareness. I takt med utviklingen av mobil teknologi har man
innsett mulighetene for å kunne hjelpe mobile mennesker i å oppnå awareness i
sin arbeidshverdag. Således vil disse også kunne sette sitt eget arbeid i en egnet
kontekst, og skape delt kunnskap ved å inngå i hyppige, effektive interaksjoner.
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Figur 7.1: Tegningen viser hvordan systemet Proxy Lady bestemmer hvilke perso-
ner som er kandidater til interaksjon. Av de personer som er i "area of proximity"
er de personer kandidater som brukeren har definert at han ønsker å snakke med
om et emne.
Awareness teknologi kan støtte alle typer uformell kommunikasjon og legge til
rette for at den kan forekomme hyppig og effektivt. Ledere flest samler som nevnt
først og fremst inn informasjon via kommunikasjon, og den empiriske forskning-
en har fremhevet verdien av uformell kommunikasjon. Derfor vil jeg heretter kon-
sentrere meg om awarenessinformasjon som tilrettelegger for kommunikasjon.
Slik informasjon fasiliterer kontakt og kommunikasjon mellom kolleger ved å re-
presentere noen av de fakter folk bruker i ansikt til ansikt kommunikasjon for å
finne ut om en kollega er ledig og klar for en interaksjon.
Mobile awareness-systemer introduserer nye typer awareness enn de jeg gjorde
rede for i avsnitt 6.3. For slike systemer er det aktuelt å håndtere location aware-
ness og presence awareness (Steinfield et al. 1999).
 Location awareness: gir informasjon om hvor et mobilt system befinner
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seg. En slik lokalisering kan være absolutt, dvs. at den mobile enheten vet
hvor den geografisk befinner seg, eller relativ til andre mobile enheter. I
følge Dahlberg, Ljungberg & Sannenblad (1999) kan location awareness
sees på som en instans av context awareness. "Context-aware computing is
a mobile paradigm in which applications can discover and take advantage
of contextual information (such as user location, time of day, nearby people
and devices, and user activity)" (Chen & Kotz 2000).
 Presence awareness: gir informasjon om en annen person er tilstede el-
ler fraværende. Tilstedeværelse vurderes som regel ut ifra en mobil enhets
fysiske avstand fra en annen. Dersom en person befinner seg innen en viss
radius fra meg vil han vurderes som tilstedeværende. Radiusen utgjør "nær-
området", og personer i dette nærområdet er mulige kandidater til interak-
sjon, (Dahlberg, Ljungberg & Sannenblad 1999), se figur. 7.1 (tegningen er
hentet fra artikkelen).
Awareness informasjon kan ved bruk av mobile systemer aksesseres hvor som
helst og når som helst. Dette står i kontrast til systemer basert på desktopper som
bare kan aksesseres når man befinner seg ved en desktopp hvor man kan logge seg
inn.
I den forskning som er gjort innen mobil awareness har man valgt forskjellige
designløsninger alt etter som man vil implementere støtte for spontan interaksjon,
opportunistisk interaksjon og/eller intendert interaksjon. Eksempler på førstnevn-
te er Thinking Tag (Borovoy, McDonald, Martin & Resnick 1996) og Humming-
bird (Holmquist, Falk & Wigstrõm 1999). I Proxy Lady (Dahlberg, Ljungberg &
Sannenblad 1999) var der fokus på å støtte opportunistiske interaksjoner, mens
man med Active Badge (Harter & Hopper 1994) forsøkte støtte intenderte inte-
raksjoner.
I de to neste avsnittene følger en kort beskrivelse av to ulike mobile awareness-
systemer. Dette gjøres for å gi leseren en føling med hva slike systemer består i.
Flere systemer er beskrevet i vedlegg A.
Proxy Lady
Proxy Lady er et mobilt system til støtte for uformell, opportunistisk ansikt til an-
sikt interaksjoner (Dahlberg, Ljungberg & Sannenblad 1999). Systemet har gren-
sesnitt mot desktopp og PDA (Personal Digital Assistant). På desktoppen kan man
overføre filer som f.eks. e-post til en folder som synkroniseres opp mot PDAen.
Disse filene skal representere emner som man ønsker å snakke med en viss person
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Figur 7.2: Kontaktlisten på Proxy Lady enhetene.
om. På PDAen har man et grensesnitt (se figur 7.2) hvor brukeren har en liste med
"candidates for interaction", dvs. navn til mennesker som brukeren har assosierte
e-post med (evnt. dokumenter, nettsider, filer. Dette er andre elementer som man
har tenkt å kunne implementere som assosierings objekter). Kandidatene er enten
markert som å være i nærheten eller borte, alt ettersom hvor nær brukeren er de
aktuelle kandidatene. Dette har man fått til ved å feste en radio sender på PDA-
en som kommuniserer med en server. Erfaringene fra evalueringen av systemet er
at brukerne var generelt positivt innstilt til funksjonaliteten, og de anså systemet
som noe de ville ha nytte av å bruke. Noen uttrykte bekymring med hensyn til
personvern og overvåking. Men de de var godt fornøyd med funksjonaliteten for å
kunne gjøre seg usynlig for andre brukere, den såkalte usynlighets modusen. And-
re var redd for forstyrrelser fra "yet another device" (ibid.). Brukerne var også noe
uenige om hva som skulle defineres som "i nærheten" i form av fysiske avstander.
Awarenex
Awarenex er en videreutvikling av det desktopp baserte systemet ConNexus (Tang
et al. 2001). Det mobile systemet består av trådløse Palms og Research In Motion
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Figur 7.3: Awarenex.
(RIM) Blackberry enheter. I likhet med Proxy Lady har også dette systemet en
liste med kontakter, se figur 7.3. Kontakt listen er ment til å kunne gi informasjon
om en person er ledig for et kontaktforsøk, og isåfall på hvilken måte man best
kan nå personen.
Systemet støtter lokalisering i form av å gi informasjon om hvor en bruker sist
benyttet en telefon eller PC, eller om brukeren er mobil (dvs. bruker en mobil en-
het). Systemet støtter også availability awareness i den grad at man kan se om en
bruker benytter en telefon, om hun har en avtale (registrert i kalender applikasjon)
eller hvor lenge hun eventuelt har vært logget ut (av sin desktopp eller håndholdte
enhet).
Dersom en ønsker å gjøre et kontaktforsøk henter man opp kontakt informasjonen
til den aktuelle personen. På skjermen vil en da få opp alle mulige måter man
kan få kontakt med den personen, og ut ifra hvor personen sist var aktiv vil et
av alternativene bli foreslått som det mest sannsynlige kommunikasjonsapparat
for å kunne nå frem. Systemet har ikke på det tidspunkt artikkelen ble skrevet
gjennomgått en brukertest, men Sun har investert penger til utvikling av prototyper
og ytterligere forskning (http://research.sun.com/research/features/awarenex/).
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7.2 Mobil ledelse og Mobil Awareness
Bellotti & Bly (1996) beskriver hvordan folk ble lokalt mobile for å holde seg
oppdatert om de aktiviteter som foregikk rundt seg. Dette skapte muligheter for
å observere hva som skjedde rundt dem og å starte spontante uformelle samtal-
er med dem de støtte på. Slik fikk man oppfylt behovet for awareness på deres
arbeidsplass.
Det er nettopp dette formennene i mine undersøkelser gjorde. De ble mobile for
å observere aktivitetene rundt seg, og for å snakke med arbeiderne. De ble med
andre ord mobile for å oppfylle bevissthetskomponenten til sin ledelsesfunksjon.
Arbeiderne og deres aktiviteter var spredt utover et større geografisk område, og
dette gjorde at for å opprettholde awareness måtte formennene være i bevegelse.
I andre situasjoner vil muligens ikke partene være fullt så spredt, men så lenge
man ikke befinner seg i samme rom vil man kunne ha problemer med å holde seg
oppdatert om det som skjer utenfor. Flere forskningsprosjekter på mobil aware-
ness har blitt utført hvor forsøkspersonene befinner seg i kontorlandskaper. Lokal
mobilitet ser ut til å være svært vanlig, selv på arbeidsplasser som normalt kate-
goriseres til å ikke inneholde mobilt arbeide (Bergqvist et al. 1999).
Medlemmene i en organisasjon kan bruke awareness teknologi for å støtte dem i
deres samarbeide og utveksling av informasjon. Jeg har argumentert for at dette
kan være særdeles nyttig også for ledere, idet teknologien støtter den måten ledere
tilsynelatende ønsker å oppfylle sine informasjonsroller på; ved å kommunisere
muntlig med andre. Teknologien kan bøte på tid og krefter benyttet på å lokalisere
kolleger, samt legge opp til at kollegene deler kunnskap og informasjon hyppigere
i uformelle interaksjoner. Samtidig kan man gjøre det lettere for kolleger å vite
når det passer å kontakte hverandre. Det viser seg at noen vegrer seg for å initiere
kontakt av bekymring for å forstyrre, mens andre i for stor og uhemmet grad
benytter seg av andres tilgjengelighet. Undersøkelser, inkludert mine egne, tyder
som nevnt på at ledere har en tendens til å oppleve stor grad av avbrudd som følge
av at noen gjør et kontaktforsøk.
Antakelig kan mange av disse avbruddene gjøres på en bedre måte dersom den
som gjør kontaktforsøket kan sjekke om lederen er ledig for interaksjon. I formen-
nenes jobb er det viktig at de er tilgjengelige i tilfelle noe skjedde på byggeplassen
som de måtte ta seg av. Dette medførte at de alltid måtte ta innkommende sam-
taler på mobil telefonen, selv om den som ringer kanskje ikke hadde noe viktig å
formidle og formannen selv kanskje var i et møte og helst ikke ville bli forstyrret.
I sånne tilfelle ville det være svært fordelaktig for formannen å på en eller annen
måte få formidlet at han er opptatt, men kan nås dersom det er noe presserende.
Dette er en type ’availability’ informasjon som vil kunne være svært nyttig for
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alle som opplever denne type avbrytelser; og undersøkelser viser at ledere i stor
grad tilhører denne gruppen. Det vil også være fordelaktig om man kan gjøre av-
bruddene generelt mer skånsomme for ledere. Forslag til hvordan dette kan gjøres
introduseres i avsnitt 7.3 om forstyrrelser.
For å opprettholde awareness er det ofte at man blir mobil (Bellotti & Bly 1996).
Andre er konstant mobile i sin arbeidshverdag. Derfor er mitt forslag til IKT støtte
for organisasjoner med mobile arbeidere (herunder mobile ledere) at man innfører
et mobilt awareness system. Foruten å legge til rette for økt informasjonsutveks-
ling og awareness, vil slik teknologi kunne legge til rette for at avbrytelser skjer
på en bedre måte enn det mobiltelefoner legger opp til.
Andre løsninger
Dagens organisasjoner har i stor grad installert ERP (Enterprise Resource Plan-
ning) systemer og/eller rapporteringssystemer. Slike systemer har mange ulike
funksjonaliteter, og de bidrar til at medlemmene av organisasjonen opplever en
informasjonsflyt og gjør organisasjonene til mer effektive kunnskapsbaserte orga-
nisasjoner.
Ledere har sine informasjonsroller å utfylle, og derfor kunne en kanskje se det
som naturlig å konkludere med at til eksempel et rapporteringssystem ville være
en god løsning for å holde dem informerte. Dette er også en løsning som foreslås
av agentteorien i de tilfeller der prinsipalen (i denne konteksten: lederen) opplever
en informasjonsasymmetri i forhold til agenten(e)1. Grunnen til at jeg har valgt å
foreslå awareness-systemer som en løsning på ledernes informasjonsasymmetri,
er ganske enkelt den at jeg mener man ta hensyn til hvordan mange ledere i føl-
ge mine og andres undersøkelser ønsker å jobbe; de ønsker å holde seg og andre
informert ved muntlige interaksjoner med andre. I mine undersøkelser var dette
ganske naturlig, idet arbeidet på en byggeplass gjerne gir lite rom for skriftlighet.
Men jeg støtter meg også på andres undersøkelser når jeg foreslår en slik tilnær-
ming (se avsnitt 1.2.4). Ledelsesforskeren Mintzberg konkluderte dessuten som
nevnt at lederne i hans undersøkelser i liten grad baserte seg på skriftlige rapport-
er som informasjonskilder.
Jeg tror ikke at ledere i dag nødvendigvis trenger flere og bedre skriftlige rapporter
for å holde seg mest mulig informerte. Trenger de en vil de sannsynligvis kunne
be om en. Ved bruk av awareness-teknologi kan de få støtte til å effektivt gjøre
det de gjør mest: Kommunisere.
1Teori kapittel avsnitt 4.3.
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7.3 Forstyrrelser og personvern
Mediated interactions between people via technology are prone to
breakdowns due to inadequate feedback about what information one
is broadcasting and an inability to control one’s accessibility to others.
This disrupts the social norms and practices governing communica-
tion and acceptable behaviour.
— (Bellotti & Sellen 1993)
I forbindelse med systemer til støtte for uformell kommunikasjon, har det ofte
vært diskusjoner rundt brudd på personvern, misbruk av overvåkingsmekanismer
og forstyrrende elementer ved teknologien.
Personvern
Holdninger til hva som er og ikke er private data varierer mellom personer i for-
skjellige kontekster og roller, og en statisk definisjon av hva som er private data
er ifølge Bellotti & Sellen (1993) ikke realistisk. Folk er generelt villig til å tillate
en innskrenkning av personvern til fordel for komfort, noe den utstrakte bruken av
kredittkort kan tyde på.
Mobile awareness-systemer baserer seg på at brukerne til en viss grad gir fra
seg råderetten over sensitive data som for eksempel deres lokasjon, aktiviteter og
kontaktinformasjon. Dette er et brennbart tema, og under design av awareness-
systemer må en alltid gjøre en grundig vurdering av hvordan en skal håndtere
slike sensitive data. Det er ikke alltid vi ønsker å være synlige for andre. Dette
har gjerne vært løst ved at brukeren kan gå inn i et slags "usynlig modus" overfor
andre brukere (Dahlberg, Ljungberg & Sannenblad 1999), eller ved at man rett og
slett kan logge seg av/skru av systemet.
Bellotti & Sellen (1993) har gjennom sitt arbeide med multimedia nettverk sys-
temer ved EuroPARC, utledet to retningslinjer for hvordan man kan ta hensyn til
personvern i design av såkalte ubiquitous systemer. Disse mener jeg kan gjøres
gjeldende for systemer som skal støtte awareness.
 Kontroll: Brukere må gis råderett over hvilken informasjon som gis ut om
dem, samt hvem som kan få tak i denne informasjonen.
 Tilbakemelding: Brukere må informeres om når og hva slags informasjon
som registreres, og til hvem denne dermed gis adgang til.
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Overvåking
Tanken bak awareness systemer er ikke at de skal være mekanismer for overvåk-
ing av ansatte. Dessverre er der mulighet for at slike systemer kan misbrukes.
Mobil awareness-teknologi skal legge til rette for at folk hyppigere og mer effek-
tivt kan inngå i interaksjoner. På denne måten kan de bli mer kjent med hverandres
og egen jobb. Dersom en ansatt legger inn mye ekstra arbeide, vil denne personen
kunne bli kraftig demotivert dersom dette ikke oppdages av de rundt ham, og da
tenker jeg især på lederen. Det er med andre ord slett ikke slik at vi ønsker å være
usynlige for de rundt oss, men her ligger en balansegang som fort kan vippe over
i at de ansatte føler seg overvåket; og følgelig blir demotivert av det. Forøvrig
gjelder de samme aspekter for overvåkning som for beskyttelse av personvern.
Forstyrrelser: Mobilt Awareness-System = MAS?
En teknologi som skal hjelpe personer å kontakte hverandre kan lett oppleves som
forstyrrende. Blir det enkelt å kunne kontakte noen vil det kunne føre til at man
gjør det for ofte og i utide. En person som konstant blir avbrutt i sitt arbeide på
grunn av kontaktforsøk vil kunne bli plaget av et system som fasiliterer dette. Som
nevnt opplever formennene og ledere generelt mange avbrytelser. For formenne-
nes vedkommende skyldtes dette i all hovedsak kontaktforsøk via mobiltelefonen.
Formennene kunne ikke sile samtalene idet det kunne være noe viktig, og kanskje
de ikke engang kunne gjenkjenne hvem som ringte ut ifra det innkommende num-
meret. Forsøk på å gjøre awareness-systemer mindre forstyrrende har til eksempel
vært å simulere hvordan personer går frem når de skal kontakte noen i den fysiske
virkeligheten (Tang, Isaacs & Rua 1994).
Implementasjon av availability awareness er en mulighet. Her kan man gjøre det
mulig for en bruker å spesifisere om han er ledig, opptatt, "snart tilbake" eller
andre statuser etter mønstre fra IM2 systemer. For formennene var det svært viktig
å alltid være tilgjengelig, men for dem hadde det vært ønskelig å f.eks. kunne
spesifisere at han er i et møte, men tilgjengelig dersom det var viktig å nå frem til
ham.
En stor del av informasjonsteknologien kan virke svært krevende på vår oppmerk-
somhet; ringende telefoner, pipende personsøkere, blinkende og pipende PC-er
etc. Dette kan virke svært forstyrrende. Weiser & Brown (n.d.) har presentert be-
grepet calm technologies. Dette er et begrep som skal teknologi som er både infor-
mativ og beroligende. Vår oppmerksomhet skifter mellom en sentrert og perifer-
isk modus, og calm teknologi skal gjøre denne overgangen naturlig og skånsom
2Instant Messaging
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(ibid.). I et mobilt awareness-system vil dette kunne bety at en må sørge for at
de mobile enhetene opererer i et periferisk modus, og ikke være for oppmerk-
somhetskrevende. Et mobilt awareness-system som forsøker ta hensyn til dette er
Hummingbird som gir fra seg en liten "hum" når en annen mobil enhet befinner
seg i nærheten (Falk 1998).
7.4 Rammeverk
I tabell 7.1 har jeg presentert et rammeverk for design av mobile awareness syste-
mer til støtte for uformell kommunikasjon. Rammeverket presenterer faktorer som
bør vurderes av en organisasjon som tenker innføre denne typen teknologi, og har
form av en "huskeliste" av elementer som må avklares i forkant av et design.
I tabellen gir jeg en beskrivelse av de elementer som må vurderes. Disse er for det
meste basert på de elementer og problemstillinger som jeg har gjort rede for i dette
kapittelet. I neste avsnitt skal jeg benytte dette rammeverket til å utforme en skisse
til kravspesifikasjon og implikasjoner for design av et mobiltawareness-system til
bruk i Selmer Skanska.
Variable Forklaring
Interaksjonsform Man må kartlegge hvilken form for in-
teraksjon man vil at systemet skal støtte.
Dette vil virke inn på hva slags awareness
informasjon systemet behøver å håndtere.
Awareness-type Hvilken awareness informasjon ansees
som relevant for systemet? Bør systemet
vite den absolutte lokasjon av hver bru-
ker, eller er det nok å vite at de er i nær-
heten? Valg av awareness-typer det mo-
bile systemet skal håndtere, vil avhen-
ge av hvilken form for interaksjon man
ønsker støtte. Vil man støtte spontan og
opportunistisk interaksjon kan dette støt-
tes ved å få varsel om hvem som befinner
seg i nærheten (presence awareness). Ved
støtte til intendert interaksjon vil det kun-
ne være hensiktsmessig at systemet hånd-
terer absolutt lokalisering (location awar-
eness).
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Brukerinformasjon Hvilke data om brukerne skal systemet
håndtere? Skal systemet støtte lokalise-
ring må man registrere de ansattes lo-
kasjon. Skal man ha funksjonalitet for å
kunne kontakte hverandre på andre måter
enn ansikt til ansikt må systemet håndtere
kontaktinformasjon.
Brukerstatus Dette er også en form for brukerinfor-
masjon, men så fremtredende at den har
fått sin egen fremstilling i rammeverket.
Skal systemet håndtere availability awar-
eness? Dette gir brukeren adgang til å
oppgi om hun er tilgjengelig for kontakt
eller ei. Eventuelt kan man spesifisere om
man er opptatt, men snart tilbake etc. En
mulig løsning er å integrere f.eks. ek-
sisterende kalenderapplikasjoner, slik at
awareness systemet automatisk registrer-
er at en bruker er opptatt dersom hun er på
møte. Da kan det også kanskje fortelle en
som ønsker kontakt når denne personen er
ledig igjen (etter møtet).
Informasjonsinnhenting Eksplisitt eller automatisk innhenting av
informasjon. Er det ønskelig at brukeren
selv eksplisitt skal gi systemet awareness
informasjon eller bør dette automatiseres?
Ved eksplisitt å gi informasjon kan data-
ene bli mer nøyaktige og utfyllende, men
dette er krevende for brukeren.
Informasjonsformidling Ved passiv formidling monitorerer syste-
met informasjonen og formidler den uten
å kreve noen bestemt handling fra bruker-
en. Dette kan lede til en overflod av infor-
masjon for brukerne og virke forstyrren-
de. Men det gir en økt mulighet til at vik-
tig informasjon blir formidlet til bruker-
en før informasjonens kontekst blir borte.
Aktiv formidling krever at brukeren gjør
en bestemt handling for å hente aware-
ness informasjonen. Dette er mindre for-
styrrende for brukeren, men kan lede til
at awareness data ikke blir utnyttet i den
utstrekning som var intensjonen.
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Oppmerksomhet Skal awareness informasjonen kreve
brukerens umiddelbare oppmerksomhet
(sentrert), eller skal systemet formidle
data på en slik måte at den operere i
bakgrunnen av brukerens bevissthet og
hentes frem når brukeren ønsker det/ har
mulighet til det (perifert). Retningslinjer
for calm technologies kan følges for å
gjøre systemet minst mulig forstyrrende
for brukeren.
Kontroll Det må vurderes i hvilken grad brukeren
skal gis kontroll over de data som syste-
met håndterer, for å sikre at brukeren er
trygg på at systemet bevarer hennes per-
sonvern. Brukeren kan få kontroll med
hva slags informasjon som formidles om
henne, når denne formidles og til hvem.
Undersøkelser viser at brukeren må få an-
ledning til å logge seg ut eller gjøre seg
usynlige for andre dersom hun ønsker det.
Tilbakemelding I tråd med beskyttelsen av personvern bør
bruker gis tilbakemelding om hva slags
informasjon systemet registrer om henne.
Tabell 7.1: Rammeverk for design av mobile awareness-systemer til støtte for
uformell kommunikasjon.
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7.5 Mobil Awareness i Selmer Skanska
Basert på det rammeverk som ble presentert i forrige avsnitt, vil jeg nå utlede
forslag til krav til et mobilt awareness-system til bruk i Selmer Skanska. Disse
kravene vil medføre implikasjoner for design av et slikt system. En del av kravene
er fremsatt som diskutable fordi de må avklares med Selmer Skanska. Dette er
kun et teoretisk designforslag ettersom det ikke har vært utformet i samarbeid
med Selmer Skanska. Dessuten omhandler en del av kravene elementer som er
vanskelig teknisk realiserbare med dagens teknologi. I vedlegg A har jeg gjort
en gjennomgang av eksisterende mobile awareness-systemer. Jeg har kommentert
disse med utgangspunkt i mitt rammeverk. Ingen av disse systemene tilfredsstiller
de krav som her er utformet for Selmer Skanska.
Forslag til systemkrav
 Interaksjonsform: Systemet må støtte opportunistiske og intenderte inte-
raksjoner3. Støtte for spontan interaksjon vil antakelig medføre at systemet
blir oppfattet som forstyrrende og mindre nyttig av de ansatte I selmer Skan-
ska. Dette mener jeg vil skje på bakgrunn av at det blir for mange brukere å
forholde seg til.
– Opportunistiske interaksjoner vil tilrettelegge for økt uformell kom-
munikasjon og dermed økt awareness blant formenn og arbeidere på
byggeplassen. En bruker skal kunne spesifisere (gjerne ut i fra en kon-
taktliste) at han ønsker å snakke med en annen bestemt bruker. Når
denne personen kommer innen en gitt radius må systemet varsle bru-
keren om dette.
– Funksjonalitet for å støtte intenderte interaksjoner vil minske tid og
ressurser benyttet på å finne personer brukeren ønsker å snakke med.
Dette ansees for å være svært fordelaktig for formennene når de øns-
ker å ha tak i en person, ettersom de foretrekker ansikt til ansikt inte-
raksjoner (istedenfor å ringe vedkommende). Det vil også kunne føre
til at flere arbeidere forsøker å kontakte formennene ansikt til ansikt,
hvilket gjør slike kontaktforsøk lettere å håndtere for formennene (i
motsetning til kontaktforsøk på mobiltelefonen).
 For å støtte opportunistisk og intendert interaksjon må systemet håndtere
både presence awareness og location awareness.
3Se avsnitt 6.3 for definisjon av interaksjonsformer.
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– Ved presence awareness er det fordelaktig om brukeren selv kan juste-
re radiusen for når andre brukerenheter er i "nærheten". Brukeren skal
som nevnt kunne registrere at han ønsker å snakke med en person, for
så å varsles når brukerenhet til denne personen befinner seg i nærhe-
ten. Brukeren bør kunne registrere et emne for samtalen dersom han
ønsker det.
– Systemet skal støtte intenderte samtaler, og dette gjøres best ved at
brukerne kan lokaliseres. Det optimale er om brukeren kan lokalise-
re andre ut i fra et kart som representerer det aktuelle området. Dette
vil ikke bare hjelpe formennene lokalisere arbeidere, men deres po-
sisjon røper også i stor grad hva de arbeider med. På den annen side
kan brukerne dermed føle seg overvåket. Dette blir en vurderingssak
for Selmer Skanska. Dessuten blir nok dette vanskelig å implementere
ettersom arbeidsomgivelsene til de ansatte endrer seg for hvert byg-
geprosjekt, hvilket fører til at nye kart må lages. Det kan derfor være
aktuelt å støtte lokalisering i den forstand at brukeren gis en indikasjon
på retningen og avstanden til den brukeren han ønsker kontakt med.
 Brukerinformasjon: I den grad det er mulig skal som nevnt systemet lagre
brukernes lokasjon. Dersom brukeren ønsker det skal han kunne ’slå opp’
på en annen bruker og få oppgitt kontaktinformasjon på den personen. Dette
kan brukeren benytte til å kontakte personen dersom han ikke kan lokalisere
brukeren og han ønsker en intendert interaksjon.
 Brukerstatus: Det er svært essensielt at systemet håndterer availability
awareness. Brukeren skal gis adgang til å spesifisere om han er tilgjengelig
for interaksjon eller ei. Han skal også kunne oppgi ulike varianter av dette,
som f.eks. "i møte", "snart tilbake", “usynlig” etc. Det optimale hadde vært
om dette kunne knyttes opp mot kalenderprogramvare, men slikt benyttes
ikke i Selmer Skanska (ihvertfall ikke fra stabsnivå og nedover).
 Informasjonsinnhenting: Systemet skal for det meste basere seg på au-
tomatisk innhenting av awareness informasjon. Availability awareness skal
brukeren eksplisitt oppgi, hvor "default" modus er at personen er ledig. Bru-
keren kan også eksplisitt skru av enheten dersom han av en eller annen
grunn ikke er fornøyd med å benytte "usynlig" modus.
 Informasjonsinnhenting: Dersom en bruker har angitt ønske om opportunis-
tisk interaksjon, skal han passivt informeres når denne personen kommer i
nærheten. Ellers skal informasjonen aktivt formidles.
 Oppmerksomhet: Det er svært viktig at systemet gjøres minst mulig påtren-
gende og forstyrrende. Formennene skal kunne ha enheten på møter uten at
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enheten nevneverdig skal forstyrre de andre møtedeltakerne. Samtidig skal
enheten kunne gjøre seg gjeldende ute på en bråkete byggeplass. Det opti-
male er nok om enheten kan gi fra seg en kort pipelyd, samtidig som enheten
vibrerer et kort øyeblikk og dens skjerm belyses. Alternativt kan brukeren
gis anledning til å spisifisere en "stille" modus etter mønster fra mobiltele-
foner. Men ettersom ingen av de ansatte benyttet seg av denne modusen på
mobiltelefoner, er det heller tvilsomt at de vil gjøre det på et slik system
som dette.
 Kontroll: Brukerne skal gis adgang til å gjøre seg usynlige for andre bruke-
re. Denne funksjonen kan gjøres gjeldende overfor alle andre brukere ved et
tastetrykk, eller brukeren kan gjøre den gjeldende overfor enkelte brukere.
Denne funksjonen gjør at man ikke kan se hvor brukeren befinner seg.
 Tilbakemelding: Brukeren må hele tiden gis klar beskjed om hva slags mo-
dus han befinner seg i. Dette kan gjøres ved å la et symbol på skjermen
signalisere hans modus. Det er denne modusen som formidles til de andre
brukerne i systemet. Han må også kunne velge om hans kontaktinformasjon
skal kunne vises for andre brukere av systemet.
Rammeverket består av sentrale elementer som det må tas stilling til ved design av
et mobile awareness-system. Ved å vurdere disse vil man ha dannet seg en ide om
systemets grunnleggende funksjonaliteter. Rammeverket er ment som et verktøy
til å støtte organisasjoner som vurderer å innføre en slik teknologi. Ved hjelp av
rammeverket har jeg i dette avsnittet gjort de vurderinger jeg mener er riktige for
Selmer Skanska.
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Kapittel 8
Konklusjon
I dette kapittelet vil jeg beskrive essensen i oppgavens diskusjon og presenteremine konklusjoner i relasjon til oppgavens problemstilling. Deretter gir jegen kort oppsummering av fasilitetene til den teknologien jeg har foreslått
som støtte for de mobile lederne. Jeg sammenlikner min løsning med de løsninger
som er foreslått av de teoretiske rammeverk jeg har benyttet. Avslutningsvis setter
jeg fokus på mulige videre arbeider.
8.1 Funn
I denne oppgaven har jeg studert ledere som er mobile i sin arbeidshverdag. Jeg har
foretatt en etnografisk undersøkelse, en analyse og litteraturstudier for å forsøke å
få en kjennskap til emnet. Min problemstilling har vært:
Hvordan oppfyller en mobil leder sine ledelsesroller, og hvordan kan IKT støtte
lederen i dette?
Min analyse satte fokus på informasjonsrollene og mellommenneskelige rollene
til mobile ledere. Informasjonsrollene kom i fokus idet min analyse tydet på at
det var en informasjonsasymmetri i forholdet mellom formennene og arbeider-
ne/underentreprenørene. Formennene ble mobile for å holde seg informerte. Må-
ten de holdt seg informerte på var først og fremst å kommunisere muntlig ansikt
til ansikt med de ulike aktørene på byggeprosjektet. Sagt på en annen måte; for-
mennene ivaretok sin overvåkerrolle ved hjelp av sin rolle som kontaktskaper.
Førstnevnte rolle er en av informasjonsrollene, mens den andre er en mellommen-
neskelig rolle.
114 Konklusjon
Resultater fra mine og andres undersøkelser viser at ledere foretrekker verbal
kommunikasjon, og da i overveiende grad ansikt til ansikt interaksjon. Mye av
denne interaksjonen går ut på ren informasjonsoverføring. Det vil si at nok en
informasjonsrolle, rollen som informasjonsspreder, i stor grad blir ivaretatt av den
kontaktskapende rollen.
I denne oppgaven har jeg forsøkt å komme med en tentativ forklaring på hvorfor
ledere foretrekker muntlig interaksjon. Jeg mener forklaringen kan knyttes til at
muntlighet byr på en rikhet i den informasjonen som overføres. Dessuten kan en
slik fremgangsmåte være effektiv og den kan bygge opp under lederens mellom-
menneskelige rolle som leder.
De mobile lederne i min undersøkelse ble også utsatt for svært mange avbrytelser
i sitt arbeide. Andre empiriske undersøkelser av ledere viser det samme. Jeg har
argumenter for at dette er en del av den jobben man gjør som leder og koordinator
av andre mennesker. Jeg anser det ikke som hensiktsmessig å forsøke å fjerne av-
brytelsene, men heller legge opp til at de kan skje på en så uforstyrrende måte som
mulig. Avbrytelser ansikt til ansikt er lettere å håndtere enn avbrytelser på mobil-
telefon, ved at man kan benytte seg av et større repertoar (som f.eks. kroppsspråk).
Dette gjelder både for dem som gjør kontaktforsøket og for dem som avbrytes i
sine gjøremål.
Øvrige lederroller har ikke kommet i fokus gjennom analyse av mine empiriske
data. Formennene utførte alle typer av roller som Mintzberg (1975) har nevnt i
sine bidrag til ledelsesteorien, men jeg har ikke funnet frem til elementer ved alle
rollene som i nevneverdig grad kunne belyse min problemstilling. Mellommen-
neskelige roller og informasjonsroller danner et grunnlag for beslutningsroller, og
således kan jeg kanskje hevde at jeg har tatt hensyn til disse rollene også. I sann-
het er vel ikke min problemstilling fullstendig besvart; men jeg mener den har ført
meg frem til interessante funn.
8.2 .. som kan lede til en spennende teknologi
Basert på mine funn har jeg foreslått en anvendelse av mobil awareness-teknologi
til støtte for mobile ledere. Jeg mener den kan effektivisere ledernes innhenting av
informasjon ved å støtte deres kontaktskapende rolle. Teknologien vil støtte det
jeg har kalt ledernes bevisshetskomponent; ved å gjøre lederne mer bevisst, og
dermed mer informert, vil teknologien senke transaksjonskostnader og agentkost-
nader knyttet til informasjonsrollene.
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Mitt løsningsforslag vs. de teoretiske forslag
Jeg mener det er relevant å gjøre en vurdering av hva transaksjonskostnadsteori
og agentteori foreslår som løsninger til effektivisering av kostnader, for så sette
dette opp mot mitt forslag til IKT-støtte.
Løsninger i henhold til transaksjonskostnadsteori
Ifølge transaksjonskostnadsteori er målsetningen med informasjonsteknologi å re-
dusere transaksjonskostnader gjennom å forbedre håndtering av informasjon og
kommunikasjon (Ciborra 2000). Dette kan man oppnå ved å redusere mengden av
informasjon som trengs i en transaksjon (f.eks. gjennom standard prosedyrer) eller
ved å øke verdien på den informasjonen som kommuniseres (f.eks. gjennom ef-
fektiv bruk av distribusjonskanaler). I grupper utgjør transaksjonskostnadene blant
annet det å sette opp og vedlikeholde de gjensidige tilknytningene, eller kontrak-
tene, som holder medlemmene av en gruppe sammen (Ciborra & Olson 1988).
Disse kontraktene kan være satt opp av en sentral koordinator eller autoritet, el-
ler de kan være et resultat av stadig pågående forhandlinger direkte medlemmene
imellom. Transaksjonskostnadene utgjør gruppens "overhead" og de er knyttet til
ressursene (tid, ekspertise, etc.) som brukes for å la gruppen produsere mer enn
summen av enkeltstående medlemmers bidrag.
Mobil awareness-teknologi kan øke verdien på den informasjonen som kommu-
niseres fordi teknologien legger til rette for ansikt til ansikt kommunikasjon. Slik
kommunikasjon er rik på informasjon ettersom mennesker formidler mer enn ba-
re ord i slike interaksjoner. Dessuten kan slike interaksjoner være effektive til
å gi den informasjon man er ute etter. Teknologien bidrar også i å vedlikehol-
de de gjensidige tilknytningene som holder medlemmene av en gruppe sammen.
Dette gjør den ved at den legge til rette for økt deling av uformell kommunika-
sjon og dermed økt awareness (bevissthet) og kontakt i en gruppe. Mobil awar-
eness-teknologi vil senke gruppens "overhead" ved at utstrakt bruk av uformell
kommunikasjon gjør at gruppen produserer raskere og av bedre kvalitet (Kraut
et al. 1992).
Agentteoretiske løsninger
Ifølge Eisenhardt (1989) har prinsipalen to ulike muligheter for å redusere agent-
problemer:
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 Oppdag agentens adferd. Denne løsningen krever at prinsipalen finner en
mulighet for å få troverdig tilbakemelding om hvordan agenten utfører ar-
beidet. Dette vil innebære en form for monitorering. En måte å oppdage
agentens adferd er å investere i informasjonssystemer, for eksempel bud-
sjettsystemer, rapporteringsprosedyrer og et ekstra "lag" med ledelse (altså
ikke kun IKT-systemer). Slike investeringer vil ifølge teorien synliggjøre
agentens adferd og dermed bidra til at agenten oppfører seg i tråd med prin-
sipalens ønsker.
 Sett opp en kontrakt basert på resultatet av agentens atferd. En slik resultato-
rientert kontrakt vil medføre at agentens interesser knytter seg til de samme
som prinsipalens, nemlig på resultatene av agentens arbeide. Prisen for en
slik kontrakt vil være at man overfører risiko til agenten. Slik risiko oppstår
fordi resultatet bare delvis er avhengige av agentens handlinger.
Mobil awareness-teknologi støtter uformell kommunikasjon. Slik kommunika-
sjon er rik på infomasjon og vil derfor hjelpe mobile ledere i å få troverdige tilba-
kemeldinger fra agentene. Teknologien kan bidra til å synliggjøre agentenes ad-
ferd gjennom hyppigere og mer effektive interaksjoner mellom prinsipal og agent.
Slik uformell kommunikasjon bidrar til økt bevissthet.
8.3 Rammeverk
I denne oppgaven har jeg presentert et rammeverk for design av mobile aware-
ness-systemer som kan være nyttig dersom en vurderer å innføre et slikt system i
en organisasjon. Rammeverket har form av en huskeliste av elementer som må tas
opp til vurdering dersom en tror at et slik system vil være nyttig i en organisasjon,
og dersom en således skal utforme krav til et. Elementene i rammeverket er gitt
en grafisk presentasjon i figur 8.1.
8.4 Videre arbeide
Flere og lengre studier vil kunne avdekke aspekter ved mobil ledelse som ikke
har kommet frem i denne oppgaven. Dette vil muligens introdusere andre typer
IKT som revelant for mobile ledere. Det vil for eksempel være interessant å se på
mulighetene for å gjøre ulike ledelsesinformasjonssystemer og såkalte knowledge
management-systemer tilgjengelige for mobile mennesker.
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Figur 8.1: Grafisk fremstilling av elementene i rammeverket for mobile aware-
ness-systemer.
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Figur 8.2: Datamaskiner man "har på seg": Wearable Computers.
Denne oppgaven har ikke gått inn på de tekniske aspektene ved awareness-teknologi.
I de systemer som har vært laget har man støtt på problemer som til eksempel
"black outs", områder hvor det ikke er nettverkstilgang. Active Badge og Active
Map systemene har den svakhet at klær eller gjenstander kan komme i veien for
sensorene og skiltene, slik at systemet ikke får registrert brukerens tilstedeværelse.
Et annet problem er at noen brukere forsatt synes håndholdte enheter er klumpete
å bære, og at det i tillegg krever en bevisst handling i det å huske å ta den med seg.
En løsning på dette problemet kan være wearable enheter, slik som figur 8.2 er et
eksempel på (Liechti, Sifer & Ichikawa 1999).
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Tillegg A
Mobile Awareness Systemer
I dette vedlegget presenteres noen av de mobile awareness-systemer som fin-nes per dags dato. Hvert av systemene får først en liten presentasjon førde beskrives nærmere ved hjelp av det rammeverk som er utledet i denne
oppgaven. Til slutt gjøres en grafisk fremstilling av systemene men henhold til
rammeverkets variable (figur A.1).
Hummingbird
Hummingbird er en IPAD (Inter Personal Awareness Device) som søker å støtte
awareness av fysisk tilstedeværelse (eller fravær) av allokerte gruppemedlemmer
(Holmquist et al. 1999). Den er ikke et kommunikasjonsapparat (som f.eks. en
mobiltelefon), men en enhet som skal legge til rette for at gruppemedlemmene
skal ta kontakt med hverandre.
Hummingbird er en liten bærbar enhet som er utstyrt med en radiomottaker. Ra-
diomottakeren sender ut enhetens identitet og mottar informasjon om andre hum-
mingbirder i nærheten.
Teknologi: Utviklet på Mini Board 2.0 kontrollert av en Motorola 6811 8-bit
microkontroller med 256 byte internt RAM og 2K byte av elektronisk prorgam-
merbart ROM (EEPROM). En senere versjon av Hummingbird, kalt Generalised
Hummingbird, opererer på en GameBoy utstyrt med radiomottaker (Redstrõm,
Dahlberg, Ljungstrand & Holmquist 1999).
 Interaksjonsform: Spontan og opportunistisk.
 Awareness type: Presence. Systemet gir informasjon om en annen person
er tilstede eller fraværende innen en radius opp mot 100 meter.
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 Brukerinformasjon: Lagrer ingen informasjon om brukerene. En bruker
identifiseres ut ifra navnet på den bærbare enheten personen bærer.
 Brukerstatus: Lagrer og formidler ingen statusinformasjon.
 Informasjonsinnhenting: Bruker gir ingen informasjon til den bærbare en-
heten.
 Informasjonsformidling: Passiv formidling. Systemet monitorerer infor-
masjon og formidler den uten noen handling fra bruker.
 Oppmerksomhet: Systemet søker å operere i en periferisk modus. De bær-
bare enhetene gir fra seg en liten "hum"-lyd når andre brukere kommer i
nærheten. Systemet trenger ingen aktiv handling fra bruker hverken for å
formidle eller motta informasjon, og krever således lite oppmerksomhet.
 Kontroll: Brukeren gis ingen kontroll med den informasjonen som systemet
håndterer om henne.
 Tilbakemelding: Brukeren gis ingen tilbakemelding fra systemet om hvil-
ken informasjon som lagres og formidles om henne.
Proxy Lady
Proxy Lady er et mobilt system til støtte for uformell, opportunistisk ansikt til an-
sikt interaksjoner (Dahlberg, Ljungberg & Sannenblad 1999). Systemet har gren-
sesnitt mot desktopp og PDA. På desktoppen kan man overføre filer som f.eks.
e-post til en folder som synkroniseres opp mot PDAen. Disse filene skal represen-
tere emner som man ønsker å snakke med en viss person om. På PDAen har man
et grensesnitt (se figur 7.2) hvor brukeren har en liste med "candidates for inte-
raction", dvs. navn til mennesker som brukeren har assosierte e-post med (evnt.
dokumenter, nettsider, filer. Dette er andre elementer som man har tenkt å kun-
ne implementere som assosierings objekter). Kandidatene er enten markert som å
være i nærheten eller borte, alt ettersom hvor nær brukeren er de aktuelle kandi-
datene. Dette har man fått til ved å feste en radio sender på PDAen som kommu-
niserer med en server.
Teknologi: Systemet kjører på en Windows CE PDA og Windows desktopp ope-
rativ systemer.
 Interaksjonsform: Opportunistisk.
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 Awareness type: Presence. Systemet gir informasjon om en annen person
er tilstede eller fraværende innen en radius opp mot 20 meter. Den korte
radiusen gjør at det som regel ikke er vanskelig å lokalisere brukeren.
 Brukerinformasjon: Systemet registrerer kun ens persons nærhet i forhold
til andre. Lagrer ingen informasjon om brukerne. En bruker identifiseres
kun ved navn.
 Brukerstatus: Lagrer og formidler ingen statusinformasjon.
 Informasjonsinnhenting: Brukeren må eksplisitt angi en kandidat for inte-
raksjon og emner (filer) som skal assosieres med dem.
 Informasjonsformidling: Passiv formidling. Systemet monitorerer infor-
masjon og formidler den uten noen handling fra bruker.
 Oppmerksomhet: Systemet gjør brukeren oppmerksom på en persons nær-
het ved å gi fra seg et pip og blinke med et lys. Begge deler kan skrus av.
Ifølge testbrukere ble lyden og blinkingen oppfattet som lite forstyrrende.
 Kontroll: Brukeren har anledning til å gå inn i en usynlighets modus. Da vil
ikke andre brukere motta noen awareness informasjon om denne brukeren.
 Tilbakemelding: Brukeren gis ingen tilbakemelding fra systemet om hvil-
ken informasjon som lagres og formidles om henne.
Proem
Med Proem systemet implementerer Kortuem, Segall & Thompson (1999) funk-
sjonalitet for begrepet profil-basert samarbeid. Begrepet er en beskrivelse av en
måte å støtte awareness og uformell kommunikasjon mellom mobile brukere som
ikke kjenner hverandre. Systemet er implementert på små bærbare enheter som
inneholder en brukers profil og funksjonalitet for å sende ut denne profilinfor-
masjonen. Systemet ble designet for å undersøke hvordan et profilkonsept kan
bli brukt til å støtte samarbeide mellom mennesker som ikke kjenner hverandre,
og som deltar på store arrangementer som f.eks. konferanser hvor det er mange
mennesker. Ved å sende ut profil informasjon kunne andre snappe opp denne og
innlede en samtale basert på for eksempel felles interesser eller felles konferans-
eagenda som står beskrevet i profilen.
Teknologi: Proem består av flere mobile PC-er med aksess til Metricom trådløst
’campuswide’ nettverk og et WaveLAN trådløs innendørs nettverk. Systemet bru-
ker både vanlige laptop-er og PC-er man kan ha på seg ’wearble computers’. Av
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wearable PC-er brukes den kommersielt tilgjengelige Via og en som systemutvik-
lerne har laget selv. Alle enhetene er utstyrt med en egen radiosender.
 Interaksjonsform: Spontan.
 Awareness type: Presence og perspective. Bruker blir gjort oppmerksom
dersom en person kommer i brukerens nærhet og dennes profil inneholder
elementer av spesifisert interesse for bruker.
 Brukerinformasjon: Enhetene inneholder en profil som brukeren lager selv.
 Brukerstatus: Lagrer og formidler ingen statusinformasjon.
 Informasjonsinnhenting: Brukeren må selv eksplisitt oppgi awareness in-
formasjon.
 Informasjonsformidling: Passiv formidling. Systemet monitorerer infor-
masjon og formidler den uten noen handling fra bruker.
 Oppmerksomhet: Finner ingen beskrivelse av systemets metode for å på-
kalle brukerens oppmerksomhet.
 Kontroll: Brukeren kan til enhver tid editere sin profil, og kan bestemme
hvem som skal ha aksess til hva i profilen.
 Tilbakemelding: Brukeren gis ingen tilbakemelding fra systemet om hvil-
ken informasjon som lagres og formidles om henne.
Awarenex
Awarenex er en videreutvikling av det desktopp baserte systemet ConNexus (Tang
et al. 2001). Systemet skal støtte personer som søker kontakt med hverandre. Sys-
temet har en kontakt liste som er ment til å kunne gi informasjon om en person er
ledig for et kontaktforsøk, og i så fall på hvilken måte man best kan nå personen.
Systemet støtter lokalisering i form av å gi informasjon om hvor en bruker sist
benyttet en telefon eller pc, eller om brukeren er mobil (dvs. bruker en mobil en-
het). Systemet støtter også availability awareness i den grad at man kan se om en
bruker benytter en telefon, om hun har en avtale (registrert i kalender applikasjon)
eller hvor lenge hun eventuelt har vært logget ut (av sin desktopp eller håndholdte
enhet). Dersom en ønsker å gjøre et kontaktforsøk henter man opp kontakt infor-
masjonen til den aktuelle personen. På skjermen vil en da få opp alle mulige måter
man kan få kontakt med den personen, og ut ifra hvor personen sist var aktiv vil
131
et av alternativene bli foreslått som det mest sannsynlige kommunikasjonsapparat
for å kunne nå frem.
Teknologi: Systemet består av trådløse Palms og Research In Motion (RIM) Black-
berry enheter, samt en server.
 Interaksjonsform: Intendert.
 Awareness type: En form for lokalisering. Systemet kan hjelpe en bruker
finne ut hvordan best kontakte en annen bruker.
 Brukerinformasjon: Systemet inneholder en brukers kontaktinformasjon
og lokasjon. Dersom en bruker blir mobil (logger seg inn på sin mobile
enhet og lar desktoppen være passiv), vil kontaktinformasjonen bestå i at
brukeren kan nås på mobiltelefon.
 Brukerstatus: Systemet gir informasjon om en brukers status. Dette består
f.eks. i at brukeren har en avtale i kalenderen sin (og dermed er opptatt), om
hun er ved desktoppen sin (og dermed antakelig kan nås på fasttelefon) etc.
Slik gir systemet brukeren en mulighet til å vurdere hvordan hun best skal
gjøre sitt kontaktforsøk.
 Informasjonsinnhenting: Automatisk innhenting av informasjon. Bruker-
en oppgir ingenting til systemet.
 Informasjonsformidling: Systemet formidler informasjon aktivt ved at bru-
keren får kontaktinformasjon til en viss person i kontaktlisten dersom hun
ber om den.
 Oppmerksomhet: Brukeren ber selv om informasjon når hun ønsker det,
dermed vil systemet aldri gjøre krav på en brukers oppmerksomhet uten at
brukeren selv setter fokus på det.
 Kontroll: Brukeren gis ingen kontroll med den informasjonen som systemet
håndterer om henne.
 Tilbakemelding: Brukeren gis ingen tilbakemelding fra systemet om hvil-
ken informasjon som lagres og formidles om henne.
Hubbub
Hubbub (Isaacs, Walendowski & Ranganathan 2002) er et system som er basert
på funksjonaliteten til IM systemer. Funksjonaliteten er utvidet til å fungere på
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mobile enheter, og forbedrer sider ved IM slik at det tar mer hensyn til mobilitet
og de begrensede input mulighetene man da står overfor i et tekstbasert system.
Dessuten er der utvidet awareness funksjonalitet. Hubbub-enhetene gjør utstrakt
bruk av ulike lydsignaler for å gi awareness informasjon til brukerne. Systemet
implementeres på alle PC-er en bruker har, både de bærbare og de stasjonære.
Teknologi: Kjører på Palm V/Palm III med et Minstrel modem (CDPD). Kan
installeres på alle desktopper/bærbare som kjører Windows. Fungerer godt på lav
båndbredde.
 Interaksjonsform: Opportunistisk. Mange kontaktet en bruker etter at de
hørte en lyd som fortalte dem at den brukeren hadde logget på.
 Awareness type: Presence, i den grad at brukeren kunne gjøre kontakt med
de i kontaktlisten som var pålogget. Dessuten støtter systemet til en viss
grad lokalisering i den forstand at man kan se hvor personen er pålogget
(hjemme, på jobb, el.l).
 Brukerinformasjon: Brukernes lokasjon registreres, samt brukeraktivitet.
 Brukerstatus: Systemet registrerer hvor lenge brukerne har vært aktive/inaktive.
 Informasjonsinnhenting: All innhenting av informasjon er automatisk.
 Informasjonsformidling: Awareness informasjonen blir passivt formidlet
uten noen form for handling fra brukeren.
 Oppmerksomhet: Systemet må sies å være temmelig oppmerksomhetskre-
vende. Det bruker et stort repertoar av lyder, som f.eks. en forskjellig lyd
assosiert til hver bruker i kontaktlisten. En bruker får en slik varsel hver
gang en bruker logger seg på. De fleste brukere var imidlertid godt fornøyd
med dette systemet, og kun noen få fant det forstyrrende.
 Kontroll: Systemet gir brukeren liten kontroll med informasjonen systemet
registrerer, men hun kan logge seg av dersom hun ikke vil formidle eller
motta noen awareness informasjon.
 Tilbakemelding: Brukeren gis ingen tilbakemelding fra systemet om hvil-
ken informasjon som lagres og formidles om henne.
Newspilot
Newspilot (Dahlberg, Redström & Fagrell 1999) er et system som har sitt navn
fra sitt opphav ut ifra empiriske undersøkelser i en radiostasjon som formidlet
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nyheter. Systemet skal blant annet støtte opportunistisk kommunikasjon rundt et
tema som en bruker ønsker å snakke med noen om. Dersom en bruker ønsker å
snakke med noen om et tema sender han ut en liten tekstbasert melding på sin
bærbare enhet, og denne meldingen blir formidlet til brukere som befinner seg i
nærheten (radius 10 meter). Disse brukerne kan da lokalisere personen som sendte
meldingen og inngå i en interaksjon med henne. Når en person beveger seg ut av
den som sendte meldingen sin radius vil meldingen på skjermen forsvinne.
Et annet funksjonalitet ved systemet er at man kan sette opp en to-do liste. Hvert
av elementene i denne listen kan assosieres med en annen bruker. Når en av disse
brukerne kommer inn i brukerens radius vil enheten gi fra seg et lite pip.
Teknologi: 3Com Palm III PDA utstyr med en radiomottaker. Lokale radiomotta-
kere og en sentral server.
 Interaksjonsform: Opportunistisk.
 Awareness type: Presence.
 Brukerinformasjon: Brukere kan registrere hva de jobber med i form av
en to-do liste.
 Brukerstatus: Ingen form for brukerstatus registreres eller formidles.
 Informasjonsinnhenting: Brukeren må eksplisitt registrere hva hun jobber
med eller ønsker å snakke med noen om.
 Informasjonsformidling: Systemet formidler awareness informasjon pas-
sivt. Brukerne gjør ingen handling for å motta den.
 Oppmerksomhet: Periferisk i form av et lite pip og en melding på skjerm-
en.
 Kontroll: Brukeren kontroll over den to-do informasjon som formidles.
 Tilbakemelding: Systemet gir ingen tilbakemelding om hva slags informa-
sjon den registrerer om brukeren.
134 Mobile Awareness Systemer
Figur A.1: Grafisk presentasjon av ulike mobile awareness systemer, presentert i
henhold til variablene i rammeverket.
